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From the Editorial Committee

We are giving you the next 24th (3/2017) issuéhef@uarterly of the Faculty of Man-
agement of the Rzeszow University of Technologyitledt “Modern Management
Review”.

The primary objective of the Quarterly is to prompublishing of the results of scien-
tific research within economic and social issuesdgonomics, law, finance, management,
marketing, logistics, as well as politics, corperhistory and social sciences.

Our aim is also to raise the merits and the inténal position of the Quarterly pub-
lished by our Faculty. That is why we provided fgre Scientific Council, as well as
an international team of Reviewers to increasevthee of the scientific publications.

The works placed in this issue include many assiamptand decisions, theoretical
solutions as well as research results, analysegpaadsons and reflections of the Authors.

We would like to thank all those who contributedthe issue of the Quarterly and we
hope that you will enjoy reading this issue.

With compliments
Editorial Committee
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Bogustaw BEMBENEK!

KLASTROWY PRODUKT TURYSTYCZNY JAKO
WYZWANIE STRATEGICZNE W ZARZ ADZANIU
KLASTREM TURYSTYCZNYM

Artykut koncentruje s na problematyce klastrowego produktu turystyczneguustrze-
ganego wspotczeie jako wyzwanie strategiczne w zadizaniu klastrem turystycznym
w Polsce. W dwéch jego eiach w sposédb syntetyczny przedstawiono zakresiekici
klastrow turystycznych, a ta& istot i znaczenie klastrowego produktu turystycznego.
W oparciu o wyniki analizy literatury przedmiotwanych zastanych wykazana klastry
turystyczne mgna traktowd jako element proceséw rozwojowych w gospodarceamo-
mie makro, mezo i mikro. Ich aktywkopozwala bowiem z jednej strony na zaspokajanie
réznorodnych potrzeb i oczekiwiaurystéw, a z drugiej na wzmacnianie konkurenc§gno
gospodarki. Stwarzgjone dogodne warunki dla mikro, matycrednich podmiotéw go-
spodarki turystycznej, ktérych dotychczasowy pojaingtrategiczny byt mato konkurencyj-
ny. Pozwalaj przezwycezaé stabdci polskiej turystyki, zwizane z jakécig ustug tury-
stycznych, baz noclegow, rozproszon oferta turystyczmn, czy ze stopniem wykorzystania
potencjatu sektora turystyki. Ponadto sprzyjaizwojowi zréwnowaonej gospodarki opar-
tej na wiedzy oraz zapewnieniu spéjoiogospodarczej, spotecznej i terytorialnej, reprez
tujac specyficzg forme partnerstwa terytorialnego, regionalnej i sektapwspotpracy,

a niekiedy nawet ndzyregionalnej i midzysektorowe;j.

Jednoczénie w artykule podkrdono, ze rozwoj klastrow turystycznych wymaga sprawnego
zarzdzania i wymiernego wsparcia kluczowych interesayum.in. wiadz publicznych

i inwestorow. Aby mogtly dostarczaptymalne korz§ci (wartas¢ dodan) dla swych inte-
resariuszy wewgtrznych i zewgtrznych na danym terytorium ich zakorzenienia néelzie
jest wpierw opracowanie odpowiednio zintegrowankstrowego produktu turystyczne-
go, a nagfpnie elastyczne oferowanie go klientom (turystowspotpraca w tym obszarze
koordynatora i czlonkéw klastra, m.in. lokalnegar@su, podmiotow sektora B+R i insty-
tucji otoczenia biznesu, zgkisza szansna pomylnos¢ tego przedsivzigcia. Fundamen-
tem klastrowego produktu turystycznego jest bowmfaczenie jego jakéi i innowacyj-
nosci ze specyficznymi cechami regionu zakorzenietéastka, w tym walorami przyrodni-
czymi oraz wielowymiarowym dziedzictwem kulturow@storycznym.

Stowa kluczoweklaster, zargdzanie, turystyka, marketing, produkt, rozwag;.

1. WPROWADZENIE

Klastry turystyczne w Polscezwod wielu lat § przedmiotem zainteresowania przed-
stawicieli r&nych srodowisk m.in. polityki, biznesu i nauki, gtdwnieumvagi na ich stra-
tegiczne znaczenie dla diugofalowego procesu premokonujcych s¢ w gospodarce

1 Dr Bogustaw Bembenek, Katedra Przediirczdici, Zaradzania i Ekoinnowacyjrizi, Wydziat
Zarzdzania, Politechnika Rzeszowska im. Ignacego tukasa, Al. Powstacow Warszawy 8,
35-959 Rzesz6w; e-mail: bogdanb@prz.edu.pl.



10 B. Bembenek

turystycznej. Jako organizacje mniej lub bardziejrealizowane, wspoéttworzone przede
wszystkim przez wspotpracge i konkurugce ze sodp podmioty gospodarki turystycznej,
funkcjonup w przestrzeni geograficznej o okienym poziomie dospnasci walorow
turystycznych, infrastruktury turystycznej i pangtstycznej. Ich koordynatorzyaghc do
zapewnienia im korzystnych warunkéw dla rozwojdakéywnego wykorzystania posia-
danych zasobéw, niejednokrotnie mygmierzy sie z wyzwaniem, jakim jest stworzenie
i komercjalizacja klastrowego produktu turystyczoegdpowiednio atrakcyjnego, orygi-
nalnego i zapewniagego warté¢ dodan dla r@&nych grup interesariuszy (np. cztonkéw
klastra, turystow, wiadz samadowych). Aby skutecznie sprogteemu wyzwaniu stra-
tegicznemu, wymagane jest zaanmgsanie zaroOwno samego koordynatora, jak i czton-
koéw klastra. Jaki ich wspotpracy w obszarze opracowania i oferow&tientom mniej
lub bardziej zintegrowanego produktu turystyczneg@nacza dynamik rozwoju kla-
strowego tacucha wartéci.

Celem artykutu koncepcyjnego jest charakterystylairznaczenia klastrowego pro-
duktu turystycznego w procesie zgizania rozwojem klastra turystycznego w Polsce.
W ramach tak okigonego celu poszukiwano odpowiedzi na cztery padridawcze:

— co stanowi istat klastra turystycznego i klastrowego produktu ttygznego?

— jakie endo- i egzogeniczne uwarunkowaniagvgcydugce znaczenie w rozwoju

klastréw turystycznych?

- dlaczego zintegrowany klastrowy produkt turystyczeyanowi strategiczne

wyzwanie w zargdzaniu rozwojem klastra turystycznego?

— jakie potencjalne korzgi zapewnia klastrowy produkt turystyczny?

Proces badawczy, podpadkowany realizacji celu artykutu, opierak sijtéwnie na
analizie literatury przedmiotu i danych zastanydbsk research Nalezy przy tym pod-
kresli¢, ze wybor problematyki badawczej uwedhia zainteresowania naukowe autora
artykutu, dotyczce przedsibiorczego zargdzania klastrem. Ponadto wynika on z faktu,
ze w warunkach dyskusji o ksztalcie polityki klaste) szczegdlnego znaczenia nabiera
jakos¢ zaradzania klastrami. Rodd wielu publikacji naukowych z zakresu klasteting
turystycznego, wai: relatywnie niewiele jest tych, ktdre koncendrgje na klastrowym
produkcie turystycznym, w #flym stopniu zintegrowanym. Przedstawione roama
mog zatem przyczyiisiec do uzupetnienia istniggej w tym obszarze luki wiedzy i sta-
nowi¢ zrodto inspiracji w projektowaniu dalszych badakasciowych i ilasciowych.

2. AKTYWNO SC KLASTROW TURYSTYCZNYCH — PROBA SYNTEZY

Klastry powstag w réznych sferach aktywrigi spotecznej i gospodarczej, w sekto-
rach zaréwno zaawansowanych technologicznie, jakdycyjnych. W literaturze przed-
miotu wielokrotnie podkréda sk, ze turystyka jako strategiczna dziedzina gospodarki,
Zwigzana z miejscowiiami turystycznymi, lokalp konsumpgj i ruchem turystycznym,
stanowi doskonaty obszar dla rozwoju klastrow. \W fgrzypadku koncepcja klasteringu
jest szczegolnie ayteczna dla regionow turystycznych, ktore poszgkdpnych mali-
wosci wzmachiania swojej konkurencyjfm w stosunku do istniggych ofert turystycz-
nych na rynku krajowym i zagranicznym, coraz bagfiglobalnyni.

2 B. Klemens, N. DerlukiewicZRola struktur klastrowych w rozwoju miast w perspekty2@20
(aspekt turystyczny)Studia Miejskie” 2014, t. 16, s. 22.
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Wedtug A. Kotodziejczak klastry i inicjatywy klasiwe g waznym instrumentem ak-
tywizacji spoteczno-gospodarczej regionéw, azéalwspolinej ochrony waloréw przyrod-
niczych i kulturowych oraz wykorzystania ich namzeby rozwoju funkcji turystycznej
danego regionu i partnerstwa turystyczriegdd programie rozwoju turystyki do 2020
roku w Polsce przygjo, ze wzmocnienie rozwoju konkurencyjnej i innowacyjhajystyki
Z poszanowaniem zasad zrowngwomego rozwoju mdiwe bedzie m.in. dzgki sieciom
klastrowym w turystyce. Tym bardziej zasadne jegblipzne wspieranie klasteringu
turystycznego w poszczegoélnych regionach Kraju

Pojecie klastra turystycznego okiane jest bardzo szeroko, gdywiagzane jest ono
z istoy turystyki, atrakcyjnécia turystyczm, produktem turystycznym, partnerstwem
terytorialnym czy turystycznym t@uchem wartéci. Na gruncie nauk o zaydzaniu po-
jecie to definiowane jest dla przyktadu jako

— aktywna i dynamiczna siestrategiczna wytwércéw produktéw turystycznych,
wspotpracujcych i konkurugcych ze sob jakoscig i unikatowdciag w ramach
okreslonej przestrzeni geograficznej,

— grupa firm i instytucji wzajemnie powzanych relacjami pionowymi, poziomymi
i diagonalnymi w ich tacuchu wartéci poprzez wspdlny produkt lub kilka
produktéw turystycznych na danym obszarze,

- geograficzne skupisko pogdanych ze sabprzedsibiorstw swiadczcych ustugi
turystyczne i wytwarzagych produkty turystyczne oraz ich dostawcow, kiben
partnerow z sektora B+R, instytucji otoczenia bsnezwizanych z sektorem
turystyki i sektorami pokrewnymi,

- forma zrzeszania grup spotecznych, azéak&norodnych organizacji komer-
cyjnych, spotecznych i publicznych, dzialgych na danym terytorium w obszarze
turystyki i zwigzanych z nj innych form aktywnéci gospodarczej,

— skoncentrowany na danym obszarzéctaeh wartéci podmiotéw z sektora
turystyki i sektorow powizanych, wspolnie dzialagych na rzecz atrakcyjso
turystycznej swego terytorium,

- siet strategiczna podmiotéw tzw. beZpedniej i pgredniej gospodarki turystycz-
nej (stricte turystycznych i paraturystycznych), zaamgaanych w rozwdj regionu
turystycznego poprzez sprawne wykorzystanie posiata zasobéw i zapew-
nienie szerokiego wachlarza atrakcji, udogodnimfrastruktury, adekwatnych do
potrzeb krajowych i zagranicznych turystow.

3 A. Kotodziejczak,Inicjatywy klastrowe jako nagdzie regionalnego rozwoju turystykiStudia
Komitetu Przestrzennego Zagospodarowania Krajskrel Akademii Nauk” 2016, t. CLXXII,
s. 147.

4 Uchwata nr 143/2015 Rady Ministrow z dnia 18 siwap2015r. w sprawie przygia ,Programu

Rozwoju Turystyki do 2020 roku”, s. 36—39.

E. SkowronekKlaster jako forma wspoipracy w turystyc&uropa Regionum” 2015, t. XXIV,

s. 131; K. SalaClusters as a form of cooperation and innovatiortlua example of the Bieszcza-

dy Cross-Border Tourism ClustefThe Malopolska School of Economics in Tarnow Resk

Papers Collection” 2016, Vol. 32, No. 4, s. 87; Bbrkowska-NiszczotaTourism clusters in

Eastern Poland — analysis of selected aspectseobperations,Procedia — Social and Behavioral

Sciences” 2015, Vol. 213, s. 958; B. Klemelnsgjatywy i klastry turystyczne oraz ich wpltyw na

rozwdj regionyw:] Przeghd nauk stosowanyched. B. Solga, Opole 2016, s. 45.

(&
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Przedstawione definicje klastréw turystycznych veska ze turystyka jestat gakzia
gospodarki, w ktérej klastry powssayv spos6b naturalny ze wezglu na heterogeniczny
i ztozony charakter relacji w procesie projektowania,waitzania, sprzeds, dystrybuc;ji
i konsumpcji wyrobdw i ustug turystycznythkKompleksowéé oferowanych wyrobdéw
i ustug wymaga odpowiedniej infrastruktury spotemzachnicznej, bazy zasobow i kapi-
tatu intelektualnego. Tym samym rodzi to wiele zat®ci i powiazan pomicdzy podmio-
tami partycypujcymi w ich tworzeniu i konsumpcji. Formalne i niefealne relacje pio-
nowe, poziome i diagonalne w ramach wspotpracy pothw sektora turystyki i innych
powigzanych sektoréw gospodarki (np. ustugi finansowgjstyczne, transportowe, me-
dyczne oraz technologie informacyjno-komunikacyjpeyvodug, ze bardzo trudno jest
wyznaczy granice klastra turystycznego.

Gtéwnymi determinantami rozwoju klastréw turystygeh s: masa krytyczna, bli-
skas¢ (geograficzna, technologiczna, kulturowa, spotagagnkowa), koncentracja firm
sektora turystycznego i sektoréw pokrewnych, §gkespotpracy biznesu i nauki, imple-
mentacja technologii informacyjno-komunikacyjny@¥grostswiadomdci i wiedzy tury-
stow (klientéw), aktywnéc konsumencka i prosumpcja, poszukiwanie innowaofiny
kierunkéw doskonalenia wyrobéw i ustug turystyczZmyraz rosgca konkurencja w tym
obszarze aktywnigi, w przestrzeni krajowej i mailzynarodowej Podobnie uwza
M. Debski, ktory do zasadniczych warunkow niedbych dla rozwoju tego typu klastrow
zaliczyt np.: r@norodna¢ cztonkow klastra, ich rzeczywist diugookresow wspotprae,
koprodukcg i wspottworzenie produktu turystycznego oraz otwarharakter cztonko-
stwa w klastrz& Pomimoze wspétpraca w turystyce na poziomie obszaru rg¢ceprhu
turystycznego wydaje siby¢ oczywistym i naturalnym faktem, to i tak za istptrariee
rozwoju klastrow turystycznych wgi uznaje si bariee mentaln, zwigzany z ograniczo-
nym zaufaniem ich czionkéw do potencjalnych padmebiznesowych Przetamanie tej
bariery jest jednym z kluczowych probleméw w zgzaniu klastrem we wsbnej fazie
jegozycia. Niewgtpliwie spowalnia to mdiwo$¢ zaistnienia synergii klastrowe;.

Uwzgledniajac interdyscyplinarny charakter turystyki i liczng formy, tym latwiej
jest na gruncie teorii i praktyki turystycznego dtkeringu zidentyfikowé rézne rodzaje
klastréw turystycznych, np.:

— transgraniczne klastry turystyczne, ktdre twonspotpracujce ze solp podmioty
gospodarki turystycznej w przestrzeni spoteczngpgdarczej, przekraczgiej co
najmniej jedm granie paistwowy, celem rozwoju turystyki i integracji w wy-
miarze terytorialnym, ekonomicznym i spoteczno-trdtvym,

6 E. SkowronekKlaster jako forma.., s. 130.

7 M. Borkowska-NiszczotaWptyw klastréw turystycznych na rozwoj i konkurenmjrregionow
+Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeskiego. Ekonomiczne Problemy Turystyki” 2015, nr 2
(30), s. 148; M. Skala, K. Szpamapla klastrow w promoc;ji i rozwoju turystyki na praddie
Innowacyjnego Klastra Zdrowie i Turystyka UzdrowislathP Polski Wschodnidjv:] Rola orga-
nizacji pozarzdowych w rozwoju i promociji turystykied. B. Sawicki, A. Niziot, M. Obodiski,
Rzeszéw 2012, s. 228.

8 M. Debski M., Klaster jako czynnik rozwoju konkurencyjobdestynacii turystycznejPrzedsg-
biorczG¢ i Zarzmdzanie” 2014, t. XV, z. 4, cz. 3, s. 56.

9 M. Januszewska, E. Nawrockéaster jako narzdzie kreowania regionalnych innowacji w tury-
styce ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Méroit” 2008, nr 29, s. 103.
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— klastry turystyki ekologicznej (zielonej), ktéreidiaja na rzecz poprawywiado-
mosci ekologicznej podmiotdéw gospodarki turystycznepa turystow i nie za-
ktécajg naturalnegarodowiska, przyczyniag si do jego ochrony,

— klastry agroturystyki (turystyki wiejskiej), ktéraworza przede wszystkim pod-
mioty czerpjce alternatywne do rolnictwarédto dochodu z prowadzonej
dzialalngci turystycznej w warunkach wiejskich i zbdinych do wiejskich,

— klastry turystyki kulinarnej, umdiwiajace turystom poznawanie lokalnych i re-
gionalnych tradycji kulinarnych (dziedzictwa kulma&go), czsto wspomagage
rozwoj obszaréw pozbawionych waloréw przyrodniczy&blturowych,

— klastry turystyki medycznej (zdrowotnej, uzdrowiska)), umaliwiajagce turystom
korzystanie z kompleksowej oferty opieki zdrowotngjrozdrowotnej (leczenie,
rehabilitacja, wypoczynek),

— klastry turystyki religijnej (pielgrzymkowej), unabwiajace turystom (pielgrzy-
mom) Bczenie mniej lub bardziej aktywnej turystyki zzngmi doznaniami
religijnymi, jakie dostarczgjmiejsca kultu religijnego, obiekty sakralne, migs
zwigzane zzyciem i dziatalnécia swigtych, wydarzenia religijne itp.,

— klastry turystyki biznesowej, ktére twarzvspoétpracujce ze sobp wielofunkcyjne
obiekty targowo-wystawiennicze, kongresowe i koefeyjne, organizacje eduka-
cyjne i szkoleniowe, porty lotnicze, hotele i oliekgastronomiczne, centra
rozrywkowe i sportowe (tzw. podmioty przemystu azaslnego), wypayczalnie
samochodéw, firmy transportowe, zapewsiaj korzystne warunki transportu
uczestnikow rénych spotka biznesowych,

— klastry turystyki morskiej, stwarzgje maliwo$¢ rozwoju portdw morskich
poprzez sprawnobstug morskiego ruchu turystycznego.

W wymienionych rodzajach klastréw turystycznych guktem turystycznym mag
by¢ m.in. ustugi: medyczne, dietetyczne, sanatorygpa&wellnesssportowe, agrotury-
styczne, wyznaniowe, transportoMieW praktyce turystycznego klasteringu nie sposob
nie zauwayc¢, ze klastry turystyczne esto unikaj waskiej specjalizacji, dczac rézne
rodzaje turystyki w swym obszarze aktywoip aby osigma¢ wickszy efekt synergii
i pelniej zaspokdi potrzeby turystéw. Pozyskanie akszej liczby turystow mee stymu-
lowa¢ zapotrzebowanie na idego rodzaju ustugi i przyczyrdisic do powstawania no-
wych miejsc pracy oraz nowych form i przejawow lgizu.

Wedtug P. Szwinty najwksza koncentracja przeebiorstw turystycznych w Polsce,
sprzyjagca rozwojowi klastrow turystycznych, szczegélniezazalna jest na obszarach
przygranicznyck. Obszary te charakteryaugie z reguty zaréwno rnymi przejawami
peryferyjndci, tj. staly dostpndcia komunikacyja, niskim poziomem rozwoju gospo-
darczego, stabym zurbanizowaniem, jak i wielokutwicig i walorami przyrodniczymi.
Aktywnos¢ powstajcych na tych obszarach turystycznych klastréw gearsicznych
spojna jest z zakeniami polityki wspotpracy mgdzyregionalnej Unii Europejskiej,

10 B, Klemens, N. DerlukiewicRola struktur klastrowych., s. 23.

11 p. SzwintaMozliwosci rozwoju transgranicznych klastréw turystycznych alsBg ,Prace Nau-
kowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016 392, s. 138-146. Wspéipraca
polskich klastréw turystycznych z partnerami zagganymi wchz nie jest powszechndobrg
praktylg. M. Lesniak, E. Wrona,Kapitat ludzki przedsgbiorstw w klastrach turystycznych
w Polsce ,Folia Pomeranae Universitatis Technologiae Segtsis” 2016, nr 324 (82), s. 67.
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w tym sformalizowanej wspétpracy transgranicznejamach euroregiond& W opra-
cowaniu modelu wspéipracy partneréw zagranicznycfradowisku turystycznych kla-
strow transgranicznych bardzo im@ jest zaangawanie koordynatoréw i cztonkéw tych
klastrow. Rodzi to istotne wyzwanie zane z uwzgldnieniem, w tym modelu wspét-
pracy, zarowno wielowymiarowioi regionu transgranicznego, jegomgch déwiadczeé
kulturowych, przenikania sikultur i rozwihzan w sferze spoteczno-gospodarczej, jedno-
rodndci uwarunkowa przyrodniczo-geograficznych, jak réownigego czstego postrze-
gania w kategorii regionu prowincjonalnego i zmasdjizowanego.

W literaturze przedmiotu dziatalébturystycznych klastréw transgranicznych z regu-
ly prezentowana jest za pomostudium przypadku ,Szlaku Wodnego Berlin—Szczecin—
Baityk”'® oraz Bieszczadzkiego Transgranicznego Klastra Sfucgnegé®. Rozwoj tych
klastrow uwarunkowany jest w znacznej mierzesémdcia regionaln. Ich cele strate-
giczne g podobne i dotycgbudowania partnerskiej sieci integregj spoteczn& lokalmg
w transgranicznym regionie, poprawy jdkbzycia lokalnej spoteczrigi, kreowania
i promocji marki turystycznego regionu transgraniego.

Klastry turystyczne w Polsce funkcjogugtownie w regionach uznanych za atrakcyj-
ne przyrodniczo i kulturowo. W wyniku przeprowadeprv 2015 roku ogélnopolskiej
pogkbionej inwentaryzacji klastrow przez PalsRgencg Rozwoju Przedsgbiorczaci
zidentyfikowano 134 klastry dziatgje i 106 klastrow potencjalnych, ktore nie spetnity
wszystkich wymaganych kryteriow, aby pma bylo uzné je za klastry dzialare.

W grupie klastréw dziatggych znalazto i 10 klastrow typowo turystycznych zlokali-
zowanych w 7 wojewodztwach kraju (podkarpackim, apalskim, slagskim, lubuskim,
pomorskim, warmisko-mazurskim i podlaskim) oraz 10 klastréw gaginych z turystyk
medyczrm w wojewddztwach: dolnidgskim, kujawsko-pomorskim, lubelskim, matopol-

12 A, Misztal,Rola euroregionéw w rozwoju inicjatyw klastrowygheszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej. Organizacja i Zaggzanie” 2017, nr 100, s. 303—-307. Wspdicie klastry transgra-
niczne traktowane gsjako spos6b wspierania konkurencyjcio obszaréw transgranicznych.
A. Potomska-Jasienowsk@iransgraniczne klastry jako forma wspétdziataniagmdarczego na
pograniczy ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe UniwersytEkonomicznego w Katowi-
cach” 2016, nr 255, s. 181.

13 Turystyczny szlak wodny po stronie polskiej zbstidentyfikowany w latach 90. XX wieku

w trakcie promocji regionu Doliny Dolnej Odry w Bmike. Otwarcie granicy polsko-niemieckiej

i likwidacja ucizliwych odpraw granicznych w spos6b naturalny prywip sic do zwikszenia

dostpndasci tej przestrzeni turystycznej. W 2007 roku produkystyczny ,Szlak wodny Berlin—

Szczecin—Baltyk” uznano za jeden z najlepszych pradu turystycznych w Polsce w ramach

konkursu ,Turystyka Wspdélna Sprawa 2007”. W 2008urdsrupa Partnerska ,Szlak Wodny

Berlin—Szczecin—Baltyk” przeksztalcitagsiw Stowarzyszenie ,Transgraniczny Klaster Tury-

styczny Szlak Wodny Berlin—Szczecin—Battyk”, aby spréej koordynowd dziatalngé klastra.

W tym samym roku klaster otrzymat wyrdienie Polskiej Organizacji Turystycznej w ramach

konkursu , Turystyczny Produkt 2008”. Od 2011 rokuklastrze przyjto, ze jego dziatalng

bedzie zorientowana na kreowanie przetgirczasci przyczyniajcej s do rozwoju catej go-
spodarki, a nie tylko turystyki w regionie transgicznym Euroregionu Pomerania. Z. Zbroja,

Szlak wodny Berlin—Szczecin—Baityk — szafia regionu transgranicznegdttp://www.pome-

rania.org.pl/files/site/149__szlak_bszb.-1.pdf (gps12.08.2017 r.).

Klaster powstat w ramach realizacji inicjatywyag&trowej ,Polsko-ukraiska strategia rozwoju

turystyki jako niezbdny element wspdlnych przedsaizie¢”, sfinansowanej zérodkéw Europej-

skiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR) Prograsie@&twa INTERREG IlIA/Tacis

CBC Polska-BiatorérUkraina. K. SalaClusters as a form of cooperation s. 92—94.
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skim, slaskim, swietokrzyskim, podlaskim i zachodniopomorskim (Klastenowacyjna
Medycyna, Ogélnopolski Klaster e-Zdrowie, Klasteuryistyki Medycznej i Uzdrowi-
skowej, Lubelska Medycyna — Klaster Ustug MedyciniyProzdrowotnych, MedCluster,
Ogodlnopolskie Centrum Badania, Edukacji i Monitoemia Probleméw Ptodioi, Med-
Silesia, Polski Innowacyjny Klaster Medyczny PIKMEBachodniopomorski Klaster
Medyczny iSynergia, Klaster Nauka, Medycyna i Nongsne Technologie). Aktywsé
klastra turystyki medycznej i uzdrowiskowej w wojgdvetwie kujawsko-pomorskim
spojna jest z inteligengnspecjalizagj regionall, dotyczca ustug medycznych i turysty-
ki zdrowotnej. Z kolei aktywni klastrow turystycznych z wojewddztw lubuskiego
i podkarpackiego zbima jest z szeroko okileng inteligentry specjalizacj, dotycacs
jakosci zycia, zdrowia i ekorozwoju. W grupie 106 klastréwtencjalnych zidentyfiko-
wano 12 klasycznych klastrow turystycznych i 5 @ turystyki medycznéy.

Analizujagc deklaracje misji wybranych klastréw turystycznyih sposéb byto nie za-
uwazyé¢, ze powszechne jest w nich odniesienie do wspotpraiggzysektorowej, part-
nerstwa terytorialnego, rozwoju opartego na wiedignowacjach (tabela 1). Klastry
turystyczne bardzo ¢sto w swej misji podkrgaja swoje znaczenie i swpjwartos¢ dla
rozwoju zrownowaonego nie tylko swoich cztonkéw, ale takregionu i sektora turysty-
ki. Ich cele strategiczne dotyczn.in. wzmochienia innowacyjdoi i konkurencyjnéci,
zintegrowania klastrowej oferty turystycznej, iddiowania nisz rynkowych i kreowa-
nia adekwatnych do nich specjalistycznych produkidmystycznych.

Problematyka klastréw turystycznych jest obecniedba popularna, gdydostrzega
sie szerokie spectrum korgsi, jakie dostarczagjaktywnie dziatajce klastry. Niejedno-
krotnie powstawanie i rozwoj tej grupy klastrow &gy s z istnieniem okrédonych
atrakciji i infrastruktury turystycznej oraz samyimacakterem turystyki na danym obsza-
rze. Zwykle walory turystyczne przygajg turystow do danego regionu, a wokét nich
osiedlaj sie podmioty swiadczice zré&nicowane ustugi turystyczne i rozwijagsinfra-
struktura niezbdna do konsumpgciji tych waloréw turystycznythnspétpraca klastrowa
w zakresie turystyki mae pozytywnie wpltywé na lokal spotecznéc, szczeg(’)lnie na
obszarach wiejskich i matych miast, gdzie w turgstypatruje giszansy na rozwoj spo-
leczno-gospodarczy H. Howaniec i J. Kurowska-Pysz uieds, ze rozwoj klastrow
turystycznych w regionie przyczyniagsidlo wzrostu znaczenia gospodarczego regionu,
a poprzez to tale do poprawy zagospodarowania turystycznego i eyja&sci tury-
stycznel®. Jednake, aby klastry turystyczne mogty odegmnacaca role w aktywizacji

15 G. Buczyiska, D. Fgczek, P. KryjomRaport z inwentaryzacji klastrow w Polsce w 200far-
szawa 2016, s. 7-38.

16 A. Gardzhska, T. Makowski, Miedzynarodowy morski klaster turystyczny jako pdrie wspie-
rajgce rozwoj turystyki morskigjZeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeskiego. Ekonomiczne
Problemy Turystyki” 2013, nr 4 (24), s. 15. Funkwwanie klastra turystycznego na danym te-
rytorium mae generowd takze potencjalnie negatywne efekty: nadmierna koneejarruchu
turystycznego, dyskryminacja stabszych cztonkévstkéalub podmiotéw spoza klastra, stopnio-
we ograniczanie autonomii cztonkéw klastra, ksetaéinie obszaréw monokultury turystycznej,
ktore g wrazliwe na zmiany koniunktury. A. Kotodziejczakicjatywy klastrowe.., s. 141.

17 K. Firlej, A. Razek, Korzysci z klasteringu transgranicznego jako innowacyjfoemy rozwoju
ustug turystycznych na obszarach przygranicznydbkiPBotudniowo-WschodnigjZeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2002891, s. 42.

18 H, Howaniec, J. Kurowska-Pys£|aster jako instrument rozwoju polsko-stowackiej wppaiy
transgraniczngjDabrowa Gornicza 2014, s. 23.
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spotecznéci lokalnej, poprawie spojdoi gospodarczej i spotecznej, przeksztatceniu
danego regionu w region turystyczny, stymulowanichu turystycznego i wzmacnianiu
konkurencyjnéci regionalnej turystyki, niezlolne jest zaangawanie lokalnych i regio-
nalnych wtadz samogdowych w tworzenie korzystnych warunkéw dla rozwoggo
typu klastrow oraz pokonywanieadych barier, w tym tych mentalny®hBez wtpienia
konieczne jest prawidtowe zrozumienie istoty klasgu i sposobu ksztattowania kapita-
lu spotecznego, w tym norm grupowych, w tej formpétnerstwa terytorialnedd

Tabela 1. Deklaracje misji wybranych klastrow tiyggnych w Polsce

Nazwa klastra Misja

Klaster Marek Wspieranie instytucji i przedsiiorcéw dziatajcych w obszarze turyy

Turystycznych styki biznesowej i zdrowotnej oraz ustug szkolenjolwv i rekreacyjno-
Polski Wschodniej | sportowych poprzez stworzenie trwatych ram wspdprapartej nal
W sercu natury” | transferze wiedzy, technologii i innowacji pauizy czionkami klastra
samorzdami, podmiotami otoczenia biznesu i sektora B+R.

Klaster Rozwoj i promocja turystyki, aktywnego wypoczynkurawego stylu
Aktywnej Turystyki | zycia, waloréw turystycznych Polski oraz jej regianidsubregionéw.
Przemyski Rozwo¢j platformy wspétdziatania przeesiorstw, organizacji pozasgz

Klaster Turystyczny| dowych, instytucji publicznych, szkét i innych zt@nesowanych podf
miotdbw w celu skutecznego i efektywnego gkezenia atrakcyjnii
turystycznej Przen#ja i regionu oraz podnoszenia innowacygio
i konkurencyjndci cztonkdw klastra.

Karkonosko-Izerski| Wspieranie rozwoju brasy turystycznej, budowa marki regionu Karkp-
Klaster Turystyczny| nosko-lzerskiego i realizowanie wspolnych celéwookbw klastra
poprzez stworzenie trwatych ram wspotpracy opartegransferze wie
dzy, technologii i innowacji oraz wspélnym potenejarzedsibiorcow,
instytucji otoczenia biznesu, podmiotéw sektora B-darmoradow.
Klaster Turystyczny| Koordynacja unikatowego Szlaku Piastowskiego nanier wojewddz-
~Szlak Piastowski | twa wielkopolskiego, kreowanie jego atrakcyjnega@eminku w prze-
w Wielkopolsce” | strzeni krajowej i midzynarodowej celem zgkszenia liczby turystd
odwiedzajcych szlak i region, wydkenia ich czasu pobytu i optymal
zacji dochodéw z turystyki.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: www.klastgstyczny.pl; www.szlakpiastowski.pl;
www.klasteraktywnejturystyki.pl; www.perlagalicji;pvww.karr.pl.

Klastry turystyczne magstymulow& rozwdj lokalnej gospodarki nie tylko poprzez
wzmacnianie potencjatu strategicznego swoich cdankale take poprzez kreowanie
przedstbiorczego ekosystemu sprzyeggo powstawaniu nowych form i przejawow
dziatalngci biznesowej w turystyce. Aby klaster turystyczmpgt by fundamentem

19 M. RomanKlastry jako forma wspoétdziatania w dziatakwd turystycznej,Zarzadzanie i Finan-
se” 2013, t. 11, nr 1, cz. 3, s. 318; MelBki, Klaster jako czynnik rozwoju konkurencyjoo
destynaciji turystycznejPrzedsgbiorczai¢ i Zarzmdzanie” 2014, t. XV, z. 4, cz. 3, s. 55.

20 S, Gardiner, N. ScotiSuccessful tourism clusters: passion in paradigenals of Tourism
Research” 2014, No. 46, s. 172.
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inteligentnej specjalizacji oraz wzrostu gospodagtzdanego regiodty musi by konku-
rencyjny wobec innych klastrow w przestrzeni kragpw miedzynarodowej. Z chwai),
gdy koncentracja specyficznych zasobéw materialnyolematerialnych w kluczowym
sektorze klastra na danym terytorium i w gkvaym czasie pozwala na kreowanie efektu
synergii w procesie wytwarzania i sprzegi@roduktow turystycznych, wéwczas staje si
on atrakcyjnymsrodkiem oddziatywania na otoczenie i pozyskiwanavych zasobow,
w tym inwestycji zagranicznyéh Ponadto jego konkurencyjfo wyraza st w skali
aktywizacji spoteczngi lokalnej w zrownowzonym rozwoju zintegrowanego produktu
turystycznego oraz we wd@niu i upowszechnianiu innowacji spotecznych, isfoh

Z punktu widzenia potrzeb spotecznych i rynku ttygsnego.

3. KLASTROWY PRODUKT TURYSTYCZNY

Pojcie klastrowego produktu turystycznego powstaldazie stosowanego znacznie
wczesniej w turystyce pajcia produktu turystycznego odnoszonego do regiobszaru,
miejsca czy recepcji turystycznej.zidvanie wymiennie p@j regionalnego produktu
turystycznego i klastrowego produktu turystyczne® jest poprawne pomimo pewnej
zbieznoici terminologicznej, gdy w danym regionie me funkcjonowad kilka klastrow
turystycznych, oferacych w r@&nym stopniu zintegrowane produkty. Przyjmuje, s
regionalny produkt turystyczny to poje znacznie szersze znaczeniéiv®@bejmuje ono
wszystkie atrakcje turystyczne wygtijace w danym regionie, w tym tad te, ktorych
powstanie nie wize st z aktywndcia klastrow.

Klastrowym produktem turystycznym m® by pojedyncza ustuga turystyczna
oferowana tur§cie przez cztonkoéw klastra turystycznego lub pakigiidcze®’. W tym
drugim przypadku wspéttwoszgo réne, zintegrowane ze sphkobra i ustugi turystyczne
oferowane turystom w obszarze zakorzenienia kladadéé wspotpracy w klastrowym
tahcuchu wartéci i zaangaowanie koordynatora klastra, pozwala na stworztakeego
zestawu débr i ustug, ktéry zaréwno wykorzystujkaloe zasoby, jak i jest odpowiednio
atrakcyjny dla klientéw-turystéw, dostarczajim pozytywnych wrzen i doswiadczei?s.

21 K. Sikora, Klastry turystyczne szansa rozwoju mikroregiong®arzadzanie i Finanse” 2012,
Vol. 10, nr 1, cz. 2, s. 64.

22 M. Roman,Wptyw klastréw turystycznych na innowacyihgospodarki turystycznejStudia
i Prace Wydziatlu Nauk Ekonomicznych i Zadzania Uniwersytetu Szczéskiego” 2017,
nr 48/3, s. 55-56.

23 H. Howaniec, J. Kurowska-Pysglaster jako instrument rozwoju, s. 66.

24 A. RapaczRola klastrow w ksztattowaniu struktury i jako produktu turystycznego regionu
.Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wmwitta 2008, nr 29, s. 109; J. Staszew-
ska, Klaster perspektywdla przedstbiorcéw na polskim rynku turystycznykvarszawa 2009,
s. 74.

25 Wspieranie cztonkdw klastra w zakresiédachow wartéci stanowi jeden z 36 podstawowych
standardéw zagzizania klastrem w Polsce. Przyjmuje, sie standard ten jest spetniony, gdy
przynajmniej w jednym w trzech obszaréw koordynatspiera rozwoj klastrowego taucha
wartdsci. Po pierwsze, koordynator i wspieré procesy dokonywania wspélnych zamofwie
w klastrze. Po drugie, nie wspiera procesy wspolnej sprzeda agregujc indywidualne oferty
cztonkow klastra i negocjag warunki sprzedg. Po trzecie, mge wspiera rézne procesy two-
rzenia wartéci w klastrze np. w obszarze logistyki, promocji, B+Zachowanie tego standardu
moze przetayé sie na konkurencyjné, rozwgj i efekty ekonomiczne klastra, w tym jegdon-
kow. Standardy zagdzania klastrem opracowata grupa ekspertéw podkigictwem meryto-



18 B. Bembenek

Wspdlny produkt cztonkéw klastra turystycznego miinacharakteryzuje siztozoncscia

i zmienndcig w czasie, gdiy uwarunkowany jest w znacznej mierze potrzebarsinkw-
turystéw, atrakcjami i walorami turystycznymi, iafitruktug turystyczm, jakdscig
obstugi i konkurencyjnécia cenowy, uksztattowanym wizerunkiem obszaru klastra
(regionu turystycznego). Tym samym wymaga stalegiogacania i modyfikowania
0 nowe wartéci, zgodnie z cyklemycia i zmieniagcymi sie potrzebami turystoe.

Jaka¢ klastrowego produktu turystycznego, zoego z wielu komplementarnych
wyrobéw i ustugswiadczonych przez wyspecjalizowanych dostawcow maeh klastra
turystycznego wymaga sprawnej wspOtpracy wgvaklastrowej oraz obstugi turystow.
Rdzeniem klastrowego produktu turystycznego ofereega w danym regionie medpyc¢
np. tradycje kulinarne i gospodarcze, oryginalnyekblub szlak, walory przyrodnicze
i spoteczno-kulturow®. Zaréwno atrakcje naturalne (krajobraz, uksztadtow terenu,
klimat), stworzone przez cziowieka (budynki, infraktura zabytkowa), kulturalne
(tradycja i folklor, religia, muzea, imprezy temetye), jak i spoteczne, odnase s¢ do
jakosci zycia lokalnej spoteczrici, mogy by¢ zrédtem wielu rénych wartdciowych
koncepc;ji klastrowych produktéw turystycznygh

Jednym z wielu atrybutow sprawnie dziatggo klastra turystycznego na danym
obszarze jest jego zdol§io do kreowania i komercjalizacji klastrowego produkt
turystycznego. Zapewnigj przedsibiorczy ekosystem dla rozwoju tego typu produktu,
wymagagcego wspolpracy w ramach turystycznegdictecha wartéci, czlonkowie
klastra dza do pohczenia jakéci i innowacyjndci ze specyficznymi cechami regionu
swojego zakorzenienia, w tym jego walorami przyiogymi i dziedzictwem kulturowo-
-historycznym. Wewetrzny system komunikacji klastra turystycznego,ropaa kapitale
spotecznym, sprzyja rozwojowi strukturyntaicha wartéci produktu turystycznego,
odpowiadajcego na dynamicznie zmienjgg st potrzeby i oczekiwania turystéw oraz
innych interesariuszy. Umighe wykorzystanie potencjatu technologii informamy
komunikacyjnej (ICT), w tym mniej lub bardziej ramtowanych i funkcjonalnych
platform crowdsourcingowych, pozwala m.in. interasszom zewstrznym (np. tu-
rystom-klientom) dziel si¢ wiedz i swoimi pomystami. W ten sposob auggmcy sk
interesariusze magmieé realne poczucie satysfakcji ze swojego udziatureowaniu
klastrowego produktu turystycznego. Wspéilczesneqsibiorcze podeie do klienta
zewrgtrznego (turysty) w klastrze turystycznym wymagdnpeswiadomdaci, ze klient
nie tylko oczekuje wartwi, ale samg oferuje®.

rycznym Polskiej Agencji Rozwoju Przegdsiorczaici (PARP) w 2014 roku. Twogzone zbior
zasad okrédajgcych paadane cechy zagdzania klastrem i aktywnoi klastrow oraz stymulyi
cych popraw jakdsci zarzdzania klastrami. M. PiotrowskBtandardy zawzzania klastrem
PARP, Warszawa 2014, s. 32.

26 M. Roman, J. Zawadk&laster okopski jako forma innowacyjnych dziata agroturystycgw:]
Gospodarka polska po 20 latach transformacgid. S. Pangsy-Kania, G. Szczodrowski, War-
szawa 2009, s. 391.

27 L. KaliszczakKlaster turystyczny jako innowacyjna forma polskoairkskiej wspdtpracy trans-
granicznej ,Przedsgbiorstwo i Region” 2009, nr 1, s. 99.

28 R. Kusa, Uwarunkowania rozwoju klastréw turystyczny§:] Zarzdzanie organizacjami
w gospodarce opartej na wiedZyorun 2008, s. 514.

29 T. Burzyaski, D. Dryglas, M. Cembruch-Nowakowskiaricuch wartd@ci w turystyce oparty na
wiedzy[w:] Konsument na rynku turystycznym w gospodarce opaaitgjiedzy i informacjired.
T. Burzynski, Katowice 2005, s. 122.
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Turystyczny tacuch wartéci klastra jest fundamentem tworzenia zintegrowaneg
produktu turystycznedd Integrowanie wielu réinych atrakcji i walorow turystycznych
0 wspolnych korzeniach historczno-kulturowych w emm danego regionu dostarcza
efektu synergii w zakresie promocii, obstugi klizmtredukcji kosztéw transakcyjnyéh
W efekcie tego typu aktywsoi klastra turystycznego wc@aej nieistniejce lub mato
znane i wypromowane atrakcje turystyczne mbgé postrzegane w inny sposob oraz
czesciej i chetniej wybierane przez turystéw. Ponadto zaistniemevych obiektéw na
turystycznej mapie, cieseych s¢ zainteresowaniem szerokiej grupy turystow,zeo
w znacznym stopniu odmienblicze danego terytorium. Wzmacnianie mocnychrstr
klastrowego produktu turystycznego oferowanego maym terytorium, jednoczeie
prowadzi do intensyfikacji efektow zewtnznych zgodnie z efektem rozlewania (tzw.
spill-oven®. O stusznéci decyzji dotycacej koncentracii sit irodkow cztonkéw klastra
turystycznego w procesie kreowania ich wspdlnegoyginalnego produktu zwkanego
z obszarem ich zakorzeniendwiadczy fakt,ze turysta zwykle oczekuje odpowiednio
kompleksowej i zintegrowanej oferty, spdjnej tencatyie z wybrag destynagj, ktora
jestzrédtem pozytywnych wrzen i nowych déwiadczen®.

Analizujac aktywna¢ klastrow turystycznych w zakresie ksztattowaniaskiowego
produktu turystycznego, nie sposéb nie przedstdwinkretnej dobrej praktyki w tym
obszarze. Takiego przyktadu dostarcza m.in. meséddaturystyki kulinarnej powstaty
poprzez sieciowanie muzyklastrowe Klastra Podkarpackie Sn¥aki Karpackiego
Klastra Turystyczneg® Wspotpraca strategiczna cztonkdw i koordynatycé tklastrow

30 M. Stomirska-Okta Klastry determinant innowacyjnéci regionéw w Polsce i na Ukrainjev:]
Wschod i Zachéd w wymiarze globalnyed. M. Mitek, D. Wilk-Jakubowski, R. Brzoza, Kielc
2012, s. 154.

31 B. KlemensJnicjatywy i klastry turystyczne, s. 49.

32 P, Brambert, A. Ziefiski, Atrakcje a mgliwosci rozwoju klastra turystycznego na przyktadzie
potudniowo-wschodniej efci regionuswietokrzyskiego,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu” 2017, nr 473, s. 112.

33 A. Kotodziejczaknicjatywy klastrowe.., s. 141.

34 Klaster Podkarpackie Smaki wspoéttwprespotpracujcy ze soh producencizywnosci regio-

nalnej, tradycyjnej i ekologicznej. Klaster dziad 2013 roku w wojewoddztwie podkarpackim.

Obecnie zrzesza 54 podmioty, w tym obiekty gastnanoane z lokalnymi i tradycyjnymi dania-

mi. Celem strategicznym klastra jest aktywne wspiergproducentéwywnosci poprzez pozy-

skiwaniesrodkdw zewgtrznych, dziatania szkoleniowe, integragie srodowiskiem naukowym

oraz promogj produktéw cztonkdw klastra w przestrzeni krajoep. Festiwal Podkarpackich

Smakoéw) i mgdzynarodowej (np. aktywny udziat w wizytach studyjh, projektach i targach

miedzynarodowych). Wojewo6dztwo podkarpackie wyria st w kraju pod wzgidem ilcici

i jakosci produktéw regionalnych i tradycyjnych. M. Pidard. LechowskaZnaczenie klastra

Podkarpackie Smaki w rozwoju regionalnej turystylinamej, ,Studia Komitetu Przestrzenne-

go Zagospodarowania Kraju Polskiej Akademii Nau@12, t. CLXII, s. 230-238.

Karpacki Klaster Turystyczny zorientowany jest neawoj wspotpracy podmiotéw gospodarki

turystycznej na rzecz wzmocnienia konkurencygmdaurystyki w wojewéddztwie podkarpac-

kim. Ma charakter otwarty, przez co do wspoétpradsttowej mog przylczy¢ sie wszystkie
zainteresowane podmioty dziaje¢ w segmencie turystyki aktywnej, kulturowej, pogni-
czej, zdrowotnej i kulinarnej, w tym zydane z turystyk podmioty sektora B+R i instytucje
otoczenia biznesu. Organami klastga 2gromadzenie Cztonkéw Klastra, Rada Klastra, Anima-
tor Klastra i Rada Naukowa Klastra. Mtgk cztonkéw klastra twoazm.in. srodki pochodace

3
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tj. Stowarzyszenia na rzecz Rozwoju i Promocji Roghicia ,Pro Carpathia” z Ugdem
Marszatkowskim Wojewoddztwa Podkarpackiego i Pod&ekp Regionallg Organizaci
Turystyczra pozwolita na opracowanie zintegrowanego produkitystycznego pod
nazwy ,Szlak Kulinarny Podkarpackie Smakd’ Pocatkowo w 2013 roku tworzylo go
39 obiektéw gastronomicznych. Po czterech latacfjuz=50, w tym 41 restauraciji,
3 winnice, 3 cukiernie i 3 gospodarstwa agroturgate. Klastrowy produkt turystyczny
zapewnia turystom jednz najdhzszych tras kulinarnych w Polsce w ramach turystyki
kulinarnej (trasa bieszczadzka, beskidzko-podgdizai potnocna). Podedtym szlakiem
to swoiste “smakowanie regionu”, poznawanie traidigajinarnych Podkarpacia, w tym
kuchni temkowsko-bojkowskiej, etnicznej, widanskiej, mieszczéskiej, dworskiej oraz
kuchnifusionrautorskiej, 4czacej tradycyjne przepisy kulinarne ze wspo6tczesnyrmigh
podefcien?’. Warto zaznaczy ze kazdy obiekt na szlaku kulinarnym przechodzi proces
certyfikacji i oferuje co najmniej trzy potrawy dkgiczne, regionalne lub tradycyjne
(np. proziaki, hreczanyki, fuczki, klepaki, stolhikprzektadaniec, chopcie, chrzagic
zalewajle, pierogi z dziczyzs dotme tatarsly, pieczom gicz barang). W siedmiu
wybranych obiektach szlaku w sprzeganajduj sie produkty ekologiczne, regionalne
oraz tradycyjne klastrowych producentéw, odpowiedwyeksponowane na specjalnie
oznakowanej potce z logo ,Podkarpackie Smaki”. Kde&k z oferowanych produktéw
majg zapewnion chroniory nazwe pochodzenia. Dla utatwienia podgdkulinarnej po tak
atrakcyjnym i wszechstronnym szlaku opracowano wpoz®ik kulinarno-turystyczny
w ramach projektu ,Alpejsko-Karpacki Most Wspotpyacwspotfinansowanego przez
Szwajcar¢ (Szwajcarski Program Wspéipracy z Nowymi Krajanztdhkowskimi UE).
Druga edycja tego bezptatnego przewodnika zawienaia 50 obiektéw znajdagych sé

na multikulturowym szlaku kulinarnym.

Zintegrowany produkt turystyczny promuje zaréwnadza aktywne poznawanie
regionu zakorzeniania metaklastra, jak i zapewmiaytywne wraenia i dédwiadczenia
turystom, zwazane z konsumpgjoraz bogat tradycp kulinarrg. W 2014 roku produkt
ten otrzymat tytut najlepszego produktu turystyameegionu Podkarpacia nadany przez
Podkarpack Regionalg Organizagj Turystyczm. Doceniono w ten sposob jego gol
w propagowaniu historii regionalnych kulinariow aravptyw na zwikszenie atrakcyj-
nosci ofert czlonkéw metaklastra. Ponadto doceniomgm jkompleksows, atrakcyjndé
i nowatorstwo w promowaniu dziedzictwa kulinarnego, pomaga jednoczgie w roz-
woju turystyki, poprawie atrakcyjsoi oferty turystycznej wojewodztwa podkarpackiego
i rozwoju drobnej przedsbiorczaici m.in. na obszarach wiejskich i mniejszych miast.
Tym samym wladze sama@owe wraz z koordynatorem metaklastra turystykirarhej
uwazaja, ze bogata i atrakcyjna oferta kulinarna Podkarppestbardzo dolrprzestank
do budowy silnego, markowego produktu turystykiioeglnef®. Warto podkresti, ze

ze sktadek czionkowskich, http://www.procarpathi@lfkarpacki_klaster_turystyczny/ (degt
1.08.201%.).

36 http://www.podkarpackiesmaki.pl/pl/kulinaria-patkackie/aktualnosci/art816,szlak-kulinarny-
podkarpackie-smaki.html (degt 1.08.2017 r.).

37 http://www.szlakpodkarpackiesmaki.pl (dgst1.08.2017 r.).

38 Przyfto takie, ze lokale gastronomiczne $modowisku metaklastra turystyki kulinarnej stangwi
strategiczne ogniwo zintegrowanej oferty miejscptywajac silnie na wizerunek konkurencyjnej
destynacji biznesowej i turystycznej, http://pracatapodkarpackie.pl/index.php/32-turystyka/
76-szlak-kulinarny-podkarpackie-smaki (dgst1.08.2017 r.).
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w 2017 roku ,Szlak Kulinarny Podkarpackie Smakilizzono do atrakcji turystycznych
okreslonych mianem ,7 Nowych Cudéw Polski” w ramach agipolskiego plebiscytu
realizowanego przez czasopismo turystyczne NatiGealgraphic Travelét:

Przedstawiony przyktad poripie opracowanego i skomercjalizowanego klastrowego
produktu turystycznego potwierdza dwie tezy. Povgsze, uzyskanie wysokiej jaki*®
oraz materialnej i niematerialnej waitd tego produktu dla jego interesariuszy, wymaga
strategicznego partnerstwa terytorialnego, zgodiegizja i kierunkami rozwoju regionu
zakorzenienia klastra. Po drugie, wymierne wspamtéelz publicznych jest tym bardziej
mozliwe, im bardziej klastrowy produkt jest zintegrawai przyczynia si do budowania
silnej marki miejsca oraz rozwoju spoteczno-gospozizgo.

4. ZAKONCZENIE

Wspoitczesne zmiany zachade na krajowym i globalnym rynku turystycznym oraz
w obszarze europejskiej i polskiej polityki klastiej stwarzaj nie tyle potrzeb, co
koniecznd¢ statego doskonalenia zadzania klastrami turystycznymi. Nie wszystkie
bowiem klastry turystyczne wykazugdolnag¢ do dynamicznego rozwoju, w tym ofero-
wania turystom wiasnego, mniej lub bardziej zintegainego produktu turystycznego.

Punktem wy§cia w procesie projektowania i komercjalizacji ktasvego produktu tu-

rystycznego jest okgeenie zakresu aktywroi klastra turystycznego, jego uwarunkawa
rozwoju (ekonomicznych, polityczno-prawnych, spates-kulturowych, ekologicznych,
technologicznych), ktére w znacznym stopniu detaojgi atrakcyjnd¢ turystyczm jego
terytorium zakorzenienia. W procesie tym nighlie § takze takie dziatania jak:

— zapewnienie wysokiej jakoi oferty klastra, na kt@rsktadaj si¢ atrakcje i ich
dostpnas¢, ustugi dodatkowe, twarda i ghika infrastruktura turystyczna,

— stworzenie koncepcji zintegrowanego produktu tygzatego,

— zapewnienie korzystnych warunkéw do rozwoju wspadgrklastrowej, w tym tej
w modelu partnerstwa publiczno-prywatnego ¢aaiynarodowego,

- pozyskanie niezfsinych zasobow,

- angaowanie do projektow klastrowych wielu zmych podmiotow zwjzanych
z turystyky zesrodowiska biznesu, instytucji okotobiznesowychktsea B+R,

- pozyskanie inwestoréw i wymiernego wsparcia wiaanarzdowych,

— identyfikowanie potrzeb kluczowych interesariuszewwetrznych klastra (np.
cztonkéw, przedstawicieli organéw witadzy i koordiora) i zewrtrznych (np.
inwestoréw, wtadz samagdowych, politykdw, partneréw, turystow),

— badanie satysfakcji klientdw-turystéw i prognozovearpopytu turystycznego
w regionie klastra,

39 W plebiscycie brato udziat 32 kandydatow. Szlakllikarny Podkarpackie Smaki zhj
ostatecznie 7. miejsce w glosowaniu internautéwip:Mitzeszow.wyborcza.pl/rzeszow/
7,34962,22342165,szlak-kulinarny-podkarpackie-sra@ideniony-jest-jednym-z.html  (degt
8.09.2017 r.).

40 Jak@¢ produktu klastrowego odnosigstlo cech zewgtrznych, tji. wymaganych i ocenianych
przez klienta oraz innych interesariuszy klastraakie wewretrznych aspektéw techniczno-
technologicznych, organizacyjnych, ekonomicznygimtecznych isrodowiskowych tworzenia
produktu. J. Magig, Jakai¢ sieciowego produktu turystycznego — definiowanie,iaryni cechy
jakasciowe ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe UniwersytEkonomicznego w Katowi-
cach” 2015, nr 215, s. 50.
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— ciggle identyfikowanie i eliminowanie barier rozwojuspétpracy klastrowej,
natury organizacyjnej, finansowej i mentalnej,

— ciagle uczenie si w oparciu 0 najlepsze praktyki klastrow poprzeasstvanie
benchmarkingu w przestrzeni krajowej igaleynarodowe;j,

— polaczenie jakéci i innowacyjndci klastrowego produktu turystycznego ze spe-
cyficznymi cechami regionu zakorzenienia klastratym jego walorami przy-
rodniczymi oraz wielowymiarowym dziedzictwem kulbmro-historycznym,

- implementacja zalen zarzdzania strategicznego i marketingowego, pozwalaj
cych na wiaciwe opracowanie strategii rozwoju klastra i jejregdnie z uyciem
podstawowych elementéw i ngdzi marketingu,

— dynamiczne zarglzanie klastrem oparte na angmcym przywoédztwie.

Konkludujac, nalery stwierdze, ze zaréwno kluczowe atrybuty klastrowego produktu

turystycznego (np. sieciow® ztozonas¢, nietrwatdé, zmienndé, kompleksowéc), jak

i przyktady wymienionych dziatapodejmowanych dla jego stworzenia i komercjalizacj
Swiadzy o istotnym wyzwaniu strategicznym w zagzaniu klastrem turystycznym.
Sprostanie temu wyzwaniu w obliczu zaostszaej st walki konkurencyjnej porgdzy
destynacjami wymaga w znacznej mierze tworczegdlenia i sprawnego dziatania
kluczowych wewagtrznych i zewstrznych interesariuszy klastra turystycznego.
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CLUSTER TOURISM PRODUCT AS A STRATEGIC CHALLENGE
WITHIN TOURISM CLUSTER MANAGEMENT

The article focuses on the problem of cluster grproduct, contemporary perceived as
a strategic challenge to managing tourism clusteiRoland. Its two parts in a synthetical
way present the range of tourism cluster activaywell as the essence and significance of
cluster tourism product. Basing on the results ef literature review and desk research it
has been proved that tourism clusters can be treasten element of economic development
processes on macro, meso and micro levels. Theiitacllows the fulfilment of diverse
needs and expectations of tourists, on the othed,hhowever, strengthens economic
competitiveness. They create conditions conduavmicro, small and medium entities of
tourism economy, the previous strategic potentialtuch was of small competitive value.
They help overcome weaknesses of Polish tourismarny, connected to the quality of
tourism services, accommodation, scattered toudffer and the level of exploiting the
potential of tourism sector. Moreover, they faaiié the development of sustainable
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knowledge-based economy and provision of econosucjal, and territorial cohesion,
representing a specific form of territorial parstép, regional and sectoral, and sometimes
even interregional and intersectoral cooperatiamuaneously, the article emphasizes that
tourism cluster development requires efficient ng@maent and adequate support of key
stakeholders, among others, public partners, iovestn order to optimally bring benefits
(added value) for their internal and external shakeers, on the territory where they are
rooted, an adequately integrated cluster tourismdyet must be devised and subsequently
flexibly offered to clients (tourists). Cooperationthe area of diversified cluster members,
among others, representatives of business, R&D, barsihess environment institutions,
increases the chance for the success of this wakilegt The fundament of cluster tourism
product consists in the combination of its quadibd innovativeness, with specific traits of
the region where a cluster is rooted, including é@svironmental advantages and
multidimensional cultural and historical heritage.

Keywords: cluster, management, tourism, marketing, produstetbpment.
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POSTRZEGANIE ZAGRO ZEN W SYSTEMACH
BEZPIECZE NSTWA ORGANIZACJI

Inspiracy do podgcia tematu bylo zatamanie na rynkach ekonomicznychlatach
2008-2010, gdzie prowadzone z pewnego dystansuowege analizy i obserwacje
wskazug, ze kryzys ten zaeg w sposoOb utajony rozwifasie juz na wiosg 2007 roku

i wtedy wygenerowane zostaly pierwsze jego symptdatire jednake przez wielu zostaty
zignorowane lub po prostu niedostrane. Artykut podejmuje problem skutecZnb
postrzegania zagten w systemach bezpieam@wa organizacji, ktory objawia ¢si
najczsciej albo niedostrzeniem w pog waznych sygnatéw, albo odwrotnie, nadaniu zbyt
dwzej wagi sygnatom mato istotnym. Stwierdzore, mazliwosci poprawy sytuacji nasy
szuka& w lepszym zrozumieniu w procesOw postrzegania aipgn ostrzegawczych. Celem
artykutu jest przedstawienie modelu interpretadjijicpia zagraenie, umaliwiajgcego
bardziej skuteczne postrzeganie sygnatéw ostrzegamhc a take opracowanie skutecz-
niejszej metodologii ich odczytu i rozpoznania. Rtalw opracowaniu analizy znajduic
na pograniczu kilku dziedzin naukowych: psycholqmiznawczej, neurobiologii, filozofii
umystu, czy teé semiologii. Zastosowane w pracy metody naukowemgtoda analizy
i krytyki pismiennictwa, metoda analizy i konstrukcji logiczepz metody heurystyczne:
metoda ,nowego spojrzenia” i metoda przeniesienaagicznego. W metody te ydzono
metody wnioskowania, dedukcyjnego ge#one z indukg enumeracyja Rezultatem
przeprowadzonych prac jest przedstawienie wtasnefcépcji interpretacji pegia
zagraeenia, jak réwnie modeli castkowych: modelu rozwoju zagrenia, modelu wy-
miaréw zagraenia i modelu sygnatu ostrzegawczego. Problem talki@ na podstawie
obserwacji wtasnych organizacji gospodacyih, gtéwnie przedsbiorstw, ale mae on
by¢ aktualny w innych obszarach, jak na przyktad wzgdaaniu kryzysowym. Artykut
sugeruje identyfikacji obszaru naukowego, obejmego szeroko pefa percepc
sygnatéw o zagreniach, ktéry mge warto byloby rozwigé od strony teoretycznej, jak
réwniez od strony badawczej.

Stowa kluczowe: zagraenie, rozwoj zagrgenia, postrzeganie zages, sygnal ostrze-
gawczy.

1. WPROWADZENIE

Wspolczesna rzeczywisib jest petna rénych zagraen, ktére uwidaczniaj sic na
kazdym kroku i g obecne w rgnych wymiarach. Zmusza to wszelkie systemy funkajon
jace w tej rzeczywistei, w tym organizacje, do podejmowania naji@jszych czynngi
przeciwdziatagcych. Do podstawowych dziatav tym obszarze natg monitoring zagro-

1 Dr inz. BogdanCwik, Wojskowa Akademia Techniczna, Wydziat Logigtykistytut Systemow
Bezpieczastwa i Obronnéci, ul. Kaliskiego 2, 00-908 Warszawa; e-mail: bagadwik@
wat.edu.pl; tel. +48 512 301 998.
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zen, obejmujc ich wykrywanie, rozpoznawanie, observgacpierzenie, a w razie potrze-
by ostrzeganie przed niebezpietztgvem.

Przez system bezpiedstwa organizacji rozumianyebtizie system, ztmny z tych
elementéw i z tych relacji pogdzy elementami tego systemu, ktére odpowiadag
wykrywanie, rozpoznawanie i neutralizaayszelkich zagrgen, naruszajcych stan bez-
pieczéstwa tej organizaciji.

Problemem wielu organizacji jest skutecghpostrzegania sygnatéw ostrzegawczych,
co objawia sj najczsciej niedostrzeeniem w pog waznych sygnatéw, a w rezultacie
brakiem nalgytego przygotowania na nadeie negatywnych zdarze Konsekwengj
tego @ tzw. zaskoczenia polegage na nagtym pojawieniu ¢sikaskady negatywnych
zdarzé, o duym nasileniu i powoddgych znaczne straty, grgc degradaegj organizacii.
Jednoczénie po fakcie pojawiajsie informacje,ze sygnaty ostrzegawcze widoczne byty
wczesniej.

Przyczyna powsszych probleméw tkwi w znieksztalceniach i zaktiGaeh proceséw
postrzegania sygnatéw. Elementem tegaenm¢ rowniez to, ze cz$¢ os6b ma problemy
z jednoznaczn interpretacj niektérych pog¢é dotycacych problematyki ostrzegania -
czym w istocie jest bezpiears#wo, czy te niebezpieczgstwo, czym ryzyko, niepewroé
i inne. Do tego zbioru mima zaliczy¢ rowniez zagraenie. Przyktadowe wypowiedzi lub
sformutowania w tym obszarze to: ,identyfikacja yk?, ostrzeganie przed niebezpie-
czeastwem”, ,monitoring zagreen”, ,stan zagraenia”. Potrzeba gbszego namysiu
w tym obszarze, jak rownidstotne problemy metodologiczne i interpretacyjjewnity
sie w trakcie docieka wtasnych, podczas prac nad tematem datyan postrzegania
sygnatow ostrzegawczych w sytuacjach niedeternyicastych, sktaniajc do przygcia
pewnych zateen teoretycznych i opracowania wghych modeli w tym obszarze

2. DYLEMATY ZWI AZANE Z INTERPRETACJ A POJECIA ,ZAGRO ZENIE”

Liczba publikacji péwi¢cconych problematyce zagmn jest obszerna, gdywielu au-
torow podejmuje siidentyfikacji, klasyfikacji, czy te opisu rénych zagraen. Autorzy
dzieh je na militarne i na niemilitarne, na naturalneaiwywotane przez cztowieka. Wy-
stepuja réwniez inne podzialy, np. na ekologiczne, techniczne witigacyjne®. Czs¢
z tych zagreen mazna mierzy, to tzn. wyraz ich wielkas¢ w skali ilorazowej, przedzia-
towej, czy poradkowej, a czs¢ z nich jest niemierzalna i mliwa do wyraenia jedynie
w skali nominalnej. Przykladem zagea mierzalnych mee by poziom wody w rzece,
stezenie metanu w kopalni, kwota zadénia w banku. Natomiast przyklady zagmd
niemierzalnych, to: grdba zalania terendéw, wybuchu w kopalnizan lasu, katastrofy
kolejowej. Problemem metodologicznym w tym wypadist, jak prowadZi obserwacje
i monitorowd& sygnaly ostrzegage dla zagrzen niemierzalnych.

Wydaje s¢ tez, ze termin ,zagreenie” jest intuicyjnie zrozumialy i powszechnie
uzywany. Najczsciej spotykane w literaturze i w wypowiedziach défje, okrélaja to
pojecie jako: ,zjawisko wywotane dziataniem sit naturydz cztowieka, ktére powoduje
to, ze poczucie bezpiecastwa maleje #dz zupelnie zanika”. Taka interpretacja odnosi

2 B, Cwik, Postrzeganie sygnalow ostrzeggjch organizagj w sytuacjach niedeterministycznych
Warszawa 2017, s. 4-14.

3 E. Slachciiska, M. KopczewskiOchrona i odporng¢ kluczowych zasobéw infrastruktury kry-
tycznejlw:] Paradygmaty badanad bezpieczstwem, Zargdzanie krytyczne w teorii i praktyce
red. M. Kopczewski, I. Grzelczak-MBpM. Walachowska, Pozn&013, s. 603-618.
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sie zasadniczo do sfegwiadomdciowej danego podmiotu (cztowieka, grupy spotecznej
narodu), oznacza§ w zasadzie okéony stan umystu cztowieka lub grupy ludzi, wywo-
tany postrzeganiem zjawisk, ktore oceniangako niekorzystne lub niebezpieczne. Ko-
lejnym problemem jest taze w $wiadomdci ludzi istnieje przéwiadczenie,ze cech
rzeczywistdci otaczaicej wspoiczesne organizacje jest funkcjonowaniey priagtej
obecndci zagraen. Pogcie zagraenia jest teé naduywane w argumentacji naukowej
i wypowiedziach eksperckich, gdzie stwierdza @bwszechn& wystpowania zwrotow
typu ,zagraenie”, ,stan zagrzenia”, czy te ,ostrzegé przed zagrgeniami”. Podstawo-
wy problem (pytanie), jaki nasuwagsiv tym wypadku, to jak ostrzeggrzed czyn, co
jest powszechne, czy#ejak rozumi€ w sytuacji powszechgoi zagraen, sam zwrot
.stan zagraenia”.

Podsumowujc dotychczasowy etap rozwah, nalery zauwayc¢, ze zagraenie zaw-
sze zwjzane jest z obeckoig i prawdopodobigstwem wysipienia niekorzystnych od-
dziatywaar w stosunku do relacji twogzych struktug organizacji, jak réwnie w odnie-
sieniu do realizowanych przezrfunkcji, w ktérym dalsza zmiana i przekroczenietoa
sci granicznych tych oddziatywiamoze doprowadzi do rozwoju negatywnych zjawisk
lub zdarzé (w strukturze lub realizowanych funkcjach), do degfopnia,ze dojdzie
do upadku tej organizacji lub nagia w niej nieodwracalne zmiany jai@owe. Uprasz-
Cczapc, m@na powiedzié, ze zagraenie, to realna miwosé, wynikajaca z istnienia
okreslonych oddziatywa i prawdopodobigstwa ich realizacji, wydarzeniagstzegd
niekorzystnego w organizacji, obejmoggo utrag zdolngci funkcjonalnych, rozpad lub
zmiarg struktury, utrag okreslonych cech lub powstanie innych negatywnych i die@-
calnych zmian, iléciowych, jak réwnie jakosciowych.

Pofcie zagraenia posiada rowniewymiar psychiczny, objawiggy sk tzw. poczu-
ciem zagraenia, ktéry jest okrdonym stanem psychicznym wytwarzanym przez umyst,
odznaczajcy sk stanem pobudzenia oklenych struktur ukladu nerwowego i umystu
czlowieka, wraz z gotowgia do uruchomienia okéonych scenariuszy obronnyth ten
wihasnie stan psychiczny, wyrajacy sk poczuciem zagtenia, ma wptyw na postrzega-
nie sygnatéw ostrzegawczych.

W dalszej czsici rozwazan zostan przedstawione modele stangeé prolg stworze-
nia wtasnych propozycji, zwkanych z interpretagjpojecia zagréenie i magcych na
celu popraw skutecznéci postrzegania zagten.

3. MODEL ROZWOJU ZAGRO ZENIA

Podstaw tego modelu &dzie zataenie,ze z punktu widzenia postrzegania zagfo
pojecie to naley rozpatrywa w dwéch kategoriach, a mianowicie w kategorii mzyny
i rownolegle w kategorii skutku. Pierwskategoré tworzag wielkosci zwigzane z przy-
czymg tego,ze mae wydarzy sic cos negatywnego. Wiellkei te mana nazwaé od-
dziatywaniami i przez te oddziatywania rozutiesszelkie sity fizyczne, chemiczne,
mechaniczne, biologiczne, psychiczne, ekonomicspeteczne i inne, ktére wywiergj
negatywny wptyw na badarorganizagi. Sity te mana mierzy¢ i wyrazic ich wartg¢
w okreslonej skali, sid tez majp one najcgsciej charakter iléciowy. Natomiast druga
kategoria, to wielkéci zwiazane ze skutkami negatywnych oddziatywwevyrazane ladz

4 K. Swierszcz, Poznanie naukowe wobec probleméw rozwoju gospodareeiizacyjnego
JPrzedsgbiorczaé¢ i Zarzmdzanie”, t. Xlll, z. 3, SAN, Warszawa 2012, s. 66-8
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w postaci charakterystyk, obrazaych zdolné¢ systemu do wykonywania oktenych
dziataa lub objawiajcych sé grazbg realizacji negatywnych scenariuszy zdarzeb
zjawisk (wybuch wojny, katastrofa komunikacyjna,bmgh gazu w kopalni, przerwanie
watu przeciwpowodziowego, upadek firmy, zerwaniatikdtu przez klienta itp.).gSone
zazwyczaj niemierzalne i mpa je wyrazé na og6t jedynie w skali nominalnej.

Podstaw skutecznéci postrzegania sygnatow o zageaiach jest to, aby w ppbyty
rozpoznane istotne oddziatywania, zaréwno po strpnzyczyn (m.in. mechanizméw ich
powstawania, czy temechanizmoéw ich przenoszenia, az&@aknechanizméw ich rozwo-
ju), jak réwniez skutkow, jakie mog wywotat. Innymi stowy — wymagana jest znajofio
zagraen przyczynowych oraz zwrzanych z nimi zagreen skutkowych.

W przypadku systeméw ostrzeg@jch, podstawowym problemem jest to, co i jak ob-
serwowa oraz co i jak mierzy, aby zapewi skuteczne ostrzeganie przed zagroami.
Dotychczasowe wywody wskazupa to,ze pomiarowi podlegapowinny zagréenia
przyczynowe, gdzie na podstawie obserwacji zamgjestnych wartéci, oceniana &dzie
mozliwosé realizacji zagreenia skutkowego (géda wysgpienia okrélonych skutkow.
Problem ten prébuje wy§ai¢ model rozwoju zagrenia.

Model rozwoju zagrgenia przedstawia przebieg zmian pewnego negatywoeddpia-
lywania (zagraenia przyczynowego), ktére po przekroczeniu waitgranicznych do-
prowadzi w systemie do negatywnych i nieodwracaingmian jakéciowych. Przedsta-
wiono to na rys. 1, gdzie na osi pionowej ktet oznaczono wielk@& obserwowanego
oddzialywania (zagreenia przyczynowego) na dany system, a na osi pagioras trwa-
nia tego oddziatywania.

A
Poziom oddziatywa [Z]

Zmiany nieodwracalne, upadek

Graniczny poziom oddziatywiaZ SG

Realizacja zagr@nie skutkowego

___________________________ r_————
1
1

DWG GWO

Narastanie zaburae _ _
Zmiany jako-
sciowe czscio-

i Faza nieodwracal-
wo odwracalne

nych zmian jako-

sciowych
Faza zaburze Czas na
reakcg
de H
Akceptowalny (normalny) poziom oddziatywa
T [czas]

Rys. 1. Model rozwoju zagzen w systemie
Zrodio: opracowanie wlasne.
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W normalnych warunkach organizacja prawie zawsnidwnuje przy pewnym do-
puszczalnym poziomie negatywnych oddziakwitory mazna uwaaé za poziom do-
puszczalny, mieszgey sk w ramach obowgzujagcych norm. Po przekroczeniu poziomu
dopuszczalnego ¢ poziom obserwowanego oddziatywania stagens tyle istotnyze
zaczynag si¢ uwidacznig w systemie pierwsze zmiany w zdodnmch do wykonywania
zada (pogarszaj sie charakterystyki), ale w pierwszej fazig ® zmiany gtownie ilo-
sciowe, ktére organizacja jest w stanie skorygawida tym etapie mma mowe o zakto-
ceniach, co ma miejsce wtedy, gdy istpiejarunki, sity i maliwosci, aby niekorzystny
bieg zdarz#é zatrzyma lub zmiené. Jednak, gdy poziom tego oddziatywania przekroczy
wartcs¢ graniczm Zy, wtedy rozpoczynaj si¢ trwate zmiany iléciowe i jakaciowe,

a uwidaczniajce st skutki, nabieraj charakteru nieodwracalnego, czyli dochodzi do
trwatych zmian jakéciowych. Moment ten na rys. 1 oznaczono jako S@n(graniczny)

i jest to skutek zwizany z graniczawartcciag tego odziatywania (GWO), po przekrocze-
niu ktérego rozpoczyna iproces destrukcji organizacji, nieodwracalnie zni@eona
wlasndci, map miejsce trwate zmiany jakoiowe.

Jak ilustruje rys. 1, w tym miejscu spotykajic dwa punkty przelomowe dotygze
zagraen, po stronie zagren przyczynowych pojawia gigraniczna wart@ oddziatywa-
nia GWO, a po stronie skutkowej stan granicznyesyst SG. Po przekroczeniu SG na-
stepuje realizacja ok&onego zagrgenia skutkowego — zaczymagic zwolnienia w fir-
mie lub wyprzeda majtku, woda zaczyna siprzelewé przez wat przeciwpowodziowy.
Pocatkowo realizacja zagéenia skutkowego ma charaktegéziowo odwracalny, gdzie
mozna na nowo zatrudéizwalnianych pracownikéw, zatrzymhavyprzeda majptku, czy
tez podwyzszy¢ wat przeciwpowodziowy, ale po pewnym czasie dozhdd petnej reali-
zacji zagraenia skutkowego, czyli do nieodwracalnych zmianojalowych — upadku
firmy, zalania terendw.

W systemach ostrzegajych istotne jest to, aby wygenerowane zostalylzpstry te
struktury, odpowiedzialne i zdolne do tego, abywwolit z wystarczajcym wyprzedze-
niem czasowym ok&i¢ moment, w ktérym nale podp¢ dzialania zapobiegawcze.
Moment ten na rys. 1 zostat oznaczony jako dosérzie wartdci granicznej oddziatywa-
nia (zagraenia przyczynowego) DWG.

Czas na reakej czyli czas na wygenerowanie sygnatu ostrzggajo i podicie dzia-
tan zapobiegawczych jest rowny GWO — DWG. Problemest jednak toze w wielu
w organizacjach nie zawsze ama postawd znaku rownéci pomiedzy przyczyrn a skut-
kiem, czyli pom¢dzy GWO a SG. Jest to mawe w naukach technicznych, na przykfad
w prébie rozcigania prébki metalu, gdzie przekroczenie wanitgranicznej sity rozer
gajacej jest jednoznaczne z zerwaniem prébki, czylizekroczeniem stanu granicznego.
Innym przyktadem przekroczenia stanu granicznegepsystem ma by poziom fali
wezbraniowej w rzece, gdzie zagemiem przyczynowym, ktéry podlega obserwacji jest
poziom wody w rzece, a zageniem skutkowym przelanie wody przez korpus walu,
a w konsekwenciji istotne zmiany jaliowe w systemie. Wysokie korelacje pedzry
rejestrowanym oddziatywaniem (przycayra skutkiem msna wskazé rowniez w dia-
gnostyce medycznej. Natomiast w wielu systemachespoych, gdzie generowane od-
dziatywania g wynikiem decyzji i wyboréw ludzi, korelacje pogdzy GWO a SG $
znacznie mniejsze. Jest to przyczygraniczonej skuteczia i efektywndci systemow
ostrzegajcych, gdzie mee dogé z jednej strony do kosztownego, ale niepotrzebnego
uruchomienia zasobdw, zgrianego z podgiem reakcji na nie w petni rozpoznane zagro-
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zenie przyczynowe, a z drugiej strony aadogé do nie podjcia lub spénionej reakcji
przeciwdziatajcej, ktéra mae by jeszcze bardziej kosztowna.

W wydawaniu sygnatéw ostrzegawczych istotale odgrywaj rowniez subiektywne
czynniki, wynikapce z cech psychicznych i stanu emocjonalnego pestfrcegd, ktére
istotnie wptywaj na korelagj pomigdzy postrzeganiem GWO a postrzeganiem SGg-zwi
zanego jest z rzeczywistealizacy okreslonego zagrgenia skutkowego. Wynikajone
gldwnie ze znieksztalcenia i zaktocenia procesomnpawczych cztowieka i powodyjze
postrzegane zagienia przyczynowe i zagtenia skutkowe majrozng wag;. Wag; te
nalezy interpretowa jako stopié przekonania obserwatora (postrzegego) co do roz-
miaru (wielkgci) postrzeganego zagmnia. Teoretycznie zagrenia przyczynowe
i skutkowe powinny mié€ jednakowe wagi, a przebiegi tych wag w czasie, ipoy sk
pokrywa. W praktyce to wyglda jednak inaczej. Zobrazowane to zostato na rysa2
ktérym widoczne s dwie linie cigle (pogrubione i cienka), przedstawizg wagi (su-
biektywnie przypisane wielkgi), jakie nadaje obserwator, postrzeganym zagrmm
skutkowym i przyczynowym. Zeli nie byloby znieksztal@e poznawczych w umye
obserwatora, to wagi zagre skutkowych pokrywatyby giz wagami zagrgen przyczy-
nowych (linia ciagta cienka). Jednak w rzeczywistdo wagi zagragen skutkowych po-
strzeganegsinaczej, nk wagi zagraen przyczynowych (linia eigta pogrubiona).

Zanizona
wartas¢ zagraenia

A

rzeczywiste Zawyzona
wartos¢ zagrae-

nia

Postrzegane zagrenie
skutkowe

Zagrazenie przyczynowe

Rys. 2. Postrzeganie zaget skutkowych i przyczynowych
Zrodio: opracowanie wiasne.

Przy matych wartéciach zagreen przyczynowych mge mi€ miejsce sytuacjaze
Zwigzane z nim zagtenie skutkowe dzie miatlo mad wag, a w rezultacie ¢zie po-
mijane lub nieuwzgldniane przez system uwagi postrzagago. Jednak wraz ze wzro-
stem poziomu zageenia przyczynowego, waié postrzeganego zagmenia skutkowego
rosnie, w pewnym momencie wastopostrzegana i rzeczywista zrowipsje, a nasipnie

5 B.Cwik, Postrzeganie sygnatow.s, 166—203.
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waga postrzeganego zagenia skutkowego wzrasta i przeisgyga zagreenia rzeczywi-
ste. Widoczne na rys. 2 krzywe ama nazwé krzywymi postrzegania zagrenia skut-
kowego, gdzie linia cienka przedstawia teoretycprgebieg postrzeganych wag, a linia
pogrubiona ich rzeczywisty (subiektywny) przebieg.

W praktyce, kady z postrzegarych ma indywiduals lini¢ postrzegania zagten
skutkowych, a jej przebieg zalew duzym stopniu od indywidualnej postawy postrzega-
jacego w stosunku do niebezpieagiv (K.J. Arrow; K. Jajugd, B. Cwik®) lub w ugciu
psychologicznym, zadg od tzw. rénic indywidualnych (J. StrelduB. Cwik'9).

Przebieg przedstawionej na rys. 2 linii postrzegaragraen skutkowych zalgy od
zakloce i znieksztalcé w systemie poznawczym postrzegago. Zasadniczym proble-
mem proceséw poznawczych jest pgeeinie tego, co odbiergagmysty, tym co postrzega
umyst obserwatofd Do tego problemu (teoretycznie) nawije przedstawiony w na-
stepnym punkcie model sygnatu ostrzegawczego.

4. MODEL SYGNALU OSTRZEGAWCZEGO

Zalozeniem modelu ¢dzie to,ze podmioty i obiekty w otoczeniu kaej organizacji
w sposo6b aiglty wysyla sygnaty niosce informacje o ich funkcjonowaniu i generowa-
nych przez nie oddziatywaniath Zatazenie to hczy sk z tez, ze w otoczeniu kalej
organizacji, istnieje swego rodzaju pole informaeyj w postaci rinych impulséw,
bodicow, wartdci charakterystyk (parametrow), wskekoéw, opracowa pisemnych,
zestawi@, sprawozda i innych, z ktérych mgzna odczytd sygnaly ostrzegage'.

W takim ugciu mazna powiedzié, ze ,wszystko cé sygnalizuje”. Podkréda to rownie
Elina Hiltunen pisgc: ,Za mgh kryja sie prawdziwe sygnaly, trzeba je uriedczytd,
bardzo czsto jest to na peryferiach, poza gtéwnym nurtemebaczy analiz?*.

Wydaje st, ze istotry kwesty powinna by réwniez potrzeba namystu nad tym, czym
wihasciwie jest sygnat ostrzegaly. Studia literaturowe wskazyjze sygnatem mae by
impuls, czy te bodziec lub znak, mage najcesciej charakter zaburzenia: energetyczne-
go, chemicznego, fizycznego, czy t@formacyjnego. Sygnat mie by wyrazony przez
wartas¢ lub obecnéé. Moze by wyrazony indywidualnie, czyli przez pojedynczy impuls,
bodziec lub znak, albo zbiorowo przeagi(wektor) lub zbiér (obraz) impulséw, hiad
cow, czy te znakdéw niogcych (zawierajcych) komunikaty ostrzegge.

Stownikowo pogcie ,sygnal” jest rozumiane jako znak mp@j jednoznacznie okre-
$lonego nadawglub zrédio sygnatu, natomiast nie ma jednoznaczniesdmego adresa-
ta. Kazdy sygnat niesie informagj ktéra jest bezpwednia lub zakodowana. Dla obserwa-
tora zagraen w otoczeniu lub wewstrz organizacji sygnatydula miaty posté: wskani-

6 K.J. Arrow,Eseje z teorii ryzykaNVarszawa 1979, s. 57.

7 K. JajugaZarzdzanie ryzykiemwarszawa 2007, s. 67.

8 B.Cwik, Postrzeganie sygnatéw.s, 53-54.

9 J. StrelauR&nice indywidualne: historia, determinanty, zastosoaawarszawa 2015.

10 B, Cwik, Postrzeganie sygnatow..s. 84—85.

11 |bidem.

12 J.E. Dutton, L. Fahey,oward Understanding Strategic Issue DiagnpsStrategic Management
Journal” 1983, Vol. 4, No. 4.

13 P. Herbig, J. MilewiczMarket Signaling — a ReviewManagement Decision” 1996, Vol. 34,
No. I.

14 E. HiltunenWeak Signals in Organizational Futures Learmgilto 2010, p. 30.
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kéw, wartdci charakterystyk, wartci danych ewidencyjnych, wado danych tabela-
rycznych i innych. Sygnaly tecla niosty informacje ostrzeggje o zagreeniach przy-
czynowych, jak réwnizzwigzane z nimi informacje o zagreniach skutkowych.

Uwzgledniajgc powyzsze proponuje sj aby sygnat ostrzegawczy traktoiwvgako
znak, wykorzystujc w tym celu elementy teorii znakow (semiologiipj¢tie znaku uy-
wane byto ju w staraytnej Grecji, gdzie stoicy traktowali znak jako zweék trzech rze-
czy: znaku samego (wyrazuzwigcku mowy), tréci, czyli znaczenia znaku oraz przed-
miotu realnie istnigjcegd®. Podobne podg&tie przedstawit kilka wiekow pdiej Sekstus
Empiryk (II-Ill w.n.e.), méwic: ,trzy rzeczy § ze sob powigzane: tré¢ znaku, znak
oraz rzecz realnie istnigja™® Na tych pogldach Charles S. Pierce zbudowat wiasn
koncepcg znaku, twierdgc, ze: ,znak jest to cg co wystpuje zamiast czegannego.
Kazdy znak ma swdj przedmiot, ktéry zgstije, np. stowo >>dom<< zggtuje dom.
Poza tym znak ma gpmaterialla jakos¢, tzn. pewy post@ zmystows, w jakiej go mo-
zemy obserwow@ np. znaki pisma, czyzaieki. (...). Poza tym musi istnieumyst inter-
pretupcy dany znak'”. | z takiego rozumowania wylonitaesjtriadyczna koncepcja zna-
ku"18 Peirce pisat o tym nagtujaco: ,Definiuje znak, jako cokolwiek, co z jednej strony
jest tak zdeterminowane przez pewien obiekt, augidj tak determinuje okéena ideg
w umysle cztowieka,ze ta druga determinacja, k§dmazywam interpretantem znaku, jest
wskutek tego p@ednio zdeterminowana przez tenobiekt. Znak zatem wygiuje
w triadycznej relacji ze swym obiektem, gdzie iptetant ma natgr mysli, w sensie
logicznym. Znak jest medium, gednikiem, ktéry nie przestania rzeczy realnieiggtn
cej. Dzkki znakowi rzecz jest obecna dla umysfu”

Uwzgledniajgc powyzsze przygto, ze sygnat ostrzegawczy jest znakiem i ma strigktur
triadyczry zawierajca trzy sktadowe: interpretagj reprezentagji oddziatywanie, jako
wihasciwa tres¢ postrzeganego znaku (rys. 3).

W modelu takim tr& znaku jest wyrzana przedstawianym w odpowiedniej skali po-
ziomem okrélonego oddziatywania, najegciej niekorzystnego. Natomiast obserwator
nie odczytuje bezpoednio tego oddzialywania, lecz jego reprezegtabia przykiad
bezpdrednio odczytane przez obserwatora kreski na temham lgda reprezentagj
a skorelowanym zatreprezentagj oddziatywaniem (tré&ia znaku) ledzie temperatura.
Z tym, ze wymaga to jeszcze interpretacji, gdydczytana na przykiad wagto40°C,
moze swiadczy o istotnym zagrzeniu w przypadku temperatury ciata cztowieka lub
temperatury otoczenia, ale w systemie chiodzettigkai spalinowego lub tew systemie
ogrzewania domu, nie swiadczy¢ o ich prawidtowym dziataniu. Podobniedzie przy
odczytywaniu innych reprezentacji innych oddziatywaisnien, czestotliwosci, napeé
lub natzen pragdu elektrycznego i innych. Bardziej szczegélowauargntacja zostata
zawarta w pracy ,Skuteczédrozpoznania sygnatow. 2%

15 P, Janik,Koncepcja przekonania w dgiu semiotyczno-pragmatycznym: Charles S. Peirce
Krakéw 2011, s. 81.

16 |. Dgbska,Wprowadzenie do staigtnej semiotyki greckigiVroctaw 1984, s. 97.

17 H. Buczyiska,Peirce Warszawa 1966, s. 58.

18 p. JanikKoncepcja przekonania.s, 81-115.

19 |bidem s. 89.

20 B Cwik, Skuteczné rozpoznania sygnatow o zagemiach — aspekty teorii znakdw:] Wspot-
czesne wyzwania nauk spotecznych i ekonomiczrgghJ.Zylinska, 1. Przychocka, M. Filipo-
wska-Tuthill, Warszawa 2016, s. 249-270.
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reprezentacja

Rys. 3. Trojwymiarowy model sygnatu ostrzegawczego

Zrodio: na podstawie E. Hiltunefhe Future Sign and Its Three DimensiqRutures” 2008,
Vol. 40, No. 3.

O skutecznéci postrzegania sygnatu ostrzegawczego degydwje sktadowe znaku:
Jreprezentacja” zwizana z bezpwednim odczytem okéonych wartdci oraz skiadowa
Jnterpretacja’, zwizana z przebiegiem ztonych proceséw wykonawczy&hw umysle
cztowieka.

5. PODSUMOWANIE

Przedstawiony model interpretacji poia zagraenia jest wsfprng propozycy, ktérg
mozna dalej rozwija. Wydaje s¢, ze poradkuje problematyl pozwala ui¢ zagadnie-
nie z perspektywy systemowej, pozwala tegdolné podegcie do rozumienia tego po-
jecia, stwarza te warunki do opracowania bardziej skutecznej metogigl pomiaru
i oceny zagreen. Stara s wyjasni¢ przyczyny zaktock i znieksztalcé w postrzeganiu
zagraen.

Przedstawiom koncepo modelu zagrgenia mana potraktowé jako zahzek nowego
obszaru badawczego, ktéry sma prébowé nazwd teori zagraenia. Podziat na zagro-
zenia przyczynowe, mierzalne i dag sé¢ wyrazic w skali pomiarowej oraz skutkowe,
dajgce sé wyrazic jedynie w skali nominalnej, stwarza podstawy dote&zniejszego
monitorowania zagr@n, lepszej organizacji systemow wczesnego ostrzaggak row-
niez bardziej skutecznych systemow zgitzania ryzykiem.

21 B, Cwik, Postrzeganie sygnatow.s., 80-124.
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PERCEPTION OF THREATS IN ORGANIZATION SAFETY SYSTEM S

The article deals with the problem of the effeatiees of perceiving threats in the
organization's security systems, which revealdfitséher by failing to detect important
signals in time or vice versa, giving too little portance to unimportant signals. The
possibilities to improve the situation should bagit in improving the perception processes
of warning signals. The aim of the article is teg@nt a model for the interpretation of the
concept of threat, enabling more effective perceptif warning signals and, as a result, the
use of more effective methodologies for their regdiand diagnosis. The analyzes
undertaken in the study are on the borderline ofersg¢ scientific fields: cognitive
psychology, neurobiology, mind philosophy, or sdodg. The scientific methods used in
the work are a method of analysis and criticisnthef literature, a method of analysis and
logical construction, and heuristic methods: thewnlook" method and the analogous
transfer method. These methods include deductiahads, deduction methods combined
with enumerative induction. The result of the waskto present the own model of
interpretation of the concept of threat, as well pastial models: the model of threat
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development, the model of threat dimensions andvér@ing signal model. This problem
was based on the observation of own managementiaag@ns, mainly enterprises, but it
may be up-to-date in other areas, such as in enaisagement.

Keywords: threat, threat development, threat perception, ivgrsignal.
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OCENA KORZY SCI
ORGANIZACYJNO-ZARZ ADCZYCH W TRANSPORCIE
LOTNICZYM W WYNIKU ZASTOSOWANIA
ANALIZ BENCHMARKINGOWYCH

W artykule omoéwiono kwesti korzyéci organizacyjno-zagglczych, jakie $ wynikiem
wdrozenia benchmarkingu w linii lotniczej. Aspekt ten nsiotne znaczenie z dwdch
powodoéw. Po pierwsze, w warunkach rgs) konkurencji benchmarking stak dbardzo
popularny jako metoda wspomagzg tworzenie i podtrzymywanie przewagi konkuren-
cyjnej, std weryfikacja korzyci bedacych efektem jego wprowadzenia ma znaczenie
uwierzytelniajce. Po drugie, badania odnessi¢ do brariy lotniczej, w ktorej szanse na
pozyskanie lub poréwnanie danychtsmrdzo mate, a ewentualnie uzyskane informacje lub
wyniki — oryginalne. Warto te nadmiené, ze czste i regularne analizy poréwnawcze
pomagaj tworzy¢ konkretne i mierzalne plany krétkoterminowe, ktéregy wspiera krok

po kroku popraw wynikow. Usprawnigj takze proces zagrlzania poprzez state moni-
torowanie zmian w braty. Benchmarking promuje przede wszystkim ,kutuczenia ",

tak istotry w perspektywie rozwoju przedbiorstwa i efektywnego funkcjonowania.
Badania, majce charakter jakkgiowy, ograniczono do tych pracownikéw PLL LOT, ktg

w zakresie swoich obowikéw realizujp zadania okrdajace ofert i jakos¢ ustugi
przewozowej jako podstawowej dla tego typu przgusistw. Wikszaé¢ z badanych
potwierdzita pozytywny wptyw metody na jaldoustugi przewozowej, natomiast bardziej
szczegbtowa analiza kormyi uwydatnita te aspekty i obszary przettsprstwa, ktore $
kluczowe nie tylko dla klienta (np. wzrost zadowoeklientéw, poprawa jakei ustug) ale

i dla efektywnego funkcjonowania linii lotniczej.

Stowa kluczowe:zarzdzanie, benchmarking, organizacja, linia lotnidzansport.

1. WPROWADZENIE

Wspoiczénie zaradzanie podlega nieustannym i zngmzm przemianom. Jest ya
swoisty ,wedrowky przez chaos” zwzary z permanentnym podejmowaniem decyzji
i dokonywaniem wyboréw. Owo podejmowanie decyzjramach zardzania przedsi
biorstwem mae dotyczy réznych poziomow i ptaszczyZznWybory z kolei dokonywane
sa w oparciu o skal korzysci, jakie z tego tytutu odnotuje dane przetsrstwo. Istotn
korzys¢ mogy przynig¢ poprawnie wdrgone metody zargglzania, ktore @ nie tylko
zrédlem wiedzy i cennych informacji, ale i warunkugnacznie wikszy wybér opcji

1 Dr Beata Gierczakcorzeniowska, Uniwersytet Rzeszowski, Wydziat Wychowania Fizycznego;
e-mail: beatagierczak@ur.edu.pl.

2 M. Wincewicz-Bosy,Miejsce logistyki i tacucha dostaw w zagdzaniu przedgbiorstwem
ZN WSB we Wroctawiu 2013, nr 1(33), s. 178.
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postpowania, jakaze trudno efektywnie zagdzat organizaci majpc tylko jeden scena-
riusz dziata.

Jw w latach 70. H. Shermarstwierdzit, ze w dorobku nauk o organizacji nie ma
bezwzgédnie dobrych i bezwzgtinie ztych wzorcéw, metod i technik. Najetylko
pozna& warunki, w jakich ich zastosowanie przyniesie aajlziej paadane rezultaty,
dlatego przedsbiorstwa musz opier& si¢ ha wiedzy, posiadazdolng¢ do samotrans-
formacji oraz by elastyczne i podatne na zmiany, jakie same powkiepwa, a nie
tylko na nie reagowa Nalery uksztaltowa przedsibiorstwo tak, aby bylo chionne na
innowacje i sklonne postrzegamiarg jako szans Konieczne jest stworzenie systemu
uczenia sj dla poprawy efektywnizi i odpowiednie podégie do zagadnie struktury
organizacyjnej, obsady stanowisk, kierowania osstesnu ptac, zaeh i nagrod. Spore
mozliwosci w powyzszych kwestiach stwarza benchmarking, ktéry jakdodee zarz-
dzania umaliwia dostosowanie przeddiiorstwa do zmian i pilotowanie jego dziata
w konkurencyjnymsrodowisku biznesowyf Polega przede wszystkim na uczenigl si
jak poprawt dziatalng¢ organizacji, optymalizdg jej procesy i system zamzani&
réznymi sposobami, dglac tym samynzrodiem ekwifinalndci.

Na procesy decyzyjne oraz sposéb gdrania wptywa sektor oraz bram w ktérej
funkcjonuje organizacja. | tak na przyktad dla abtyzasowej polityki i filozofii zara-
dzania liniami lotniczymi, nie bez znaczenia poapsprocesy liberalizacjswiatowego
lotnictwa’ oraz zjawisko globalizacji, ktére oprocz licznykbrzysci® przynosi przews-
nikom lotniczym take i spore wyzwania. Z powodu tych wyzwabycie zdolnym do
rozwoju i wprowadzania wycie efektywnej strategii jest sprawdzianem dlardelza-
rzadzanego przedsbiorstwad. Wiele linii lotniczych do znacznego zainteresoimalnen-
chmarkingiem skionito pojawienieesha rynku przewgnikéw niskokosztowych (LCC).
Obecne i pgznie rozwijagce st linie lotnicze zmuszone zostaly do redefinicji soto
celéw i wzmaonej aktywndci w zakresie dziatg mapcych na celu obuenie kosztéw,
przy zachowaniu wysokiej jakoi oferowanych ustug. | wreszcie czynnikiem oddzigt
cym na koncepgji praktyke zarzdzania liniami lotniczymi jest nieustanny wzrost-po
ziomu technicznego realizowanych operacji, emulacjararzy oraz konieczn& zwia-
zana z ciglym dostosowywaniem ustug przegsibrstwa do zmieniggych s¢ i coraz
wyzszych wymaga klientow.

3 H. Shermanit All Depends, A Pragmatic Approach to Organizationtgomery 1966.

4 P. Drucker)nnowacja i przedgbiorczaié. Praktyka i zasadywarszawa 1992, s. 157-164.

5 M.S. Attiany, Competitive Advantage Through Benchmarking: Fieltt$tof Industrial Compa-
nies Listed in Amman Stock Exchangiurnal of Business Studies Quarterly” 2014, \&|l.
No. 4, s. 41.

6 P. Garrod, M. KinnellPerformance Measurement, Benchmarking and the Ulbraty and
Information Services Sectqiibri” 2009, Copenhagen, Vol. 46, pp. 141-148.

7 R. de Arantes, G. Eller, M. Moreira,The main cost-related factors in airlines manage-
ment;Journal of Transport Literature” 2014, Vol. 8, Nb.pp. 8-23, s. 9.

8 Np. swobodny dosp przewdnikéw do tras i portéw lotniczych, swobpdav zakresie ustalania
zdolndci przewozowej, agstotliwosci, rozwijania siatki pefczen i zwigkszania liczby palczen
bezpdrednich, ustalania optat za ustugi lotnicze przghmavaniu zasad konkurencji (W. Rydz-
kowski, K. Wojewddzka-Krél (red.)Transport. Problemy transportu w rozszerzonej, BPEVN,
Warszawa 2009, s. 550).

9 A. Shahin, M. ZairiStrategic Management, Benchmarking and The BalaScede Card (BSC):
An Integrated Methodologyinternational Management Journal” 2006, Vollssue 2, s. 2.
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Majac swiadoma¢ powyzszych przestanek celem artykutu jest proba ocemyykoi
organizacyjno-zargdczych, jakie staty siefektem wdraenia benchmarkingu w analizo-
wanej linii lotniczej. Istotna z punktu widzeniadgyetych rozwaan wydaje s¢ takze opi-
nia pracownikéw linii, odnosga sé do benchmarkingu i jego wptywu na jakoustug
przewozowych PLL LOT.

Zamierzeniem autorki jest ponadto zasygnalizowamiertykule problemow firm
w rozstrzyganiu dylematu dotygzego wyboru najbardziej korzystnej metody, uwdgl
niajacej zarbwno maiwosci i kondycg firmy jak i czas, ktéry jest niezidny do wpro-
wadzenia zaplanowanych zmian. Artykut powstat ndstawie analizy dogpnych publi-
kacji naukowych oraz badavtasnych, ktére autorka przeprowadzita w PLL LOT.

2. ANALIZA BENCHMARKINGOWA A DZIALALNO  SC LINII LOTNICZEJ —
KWESTIE TEORETYCZNE | TERMINOLOGICZNE

Benchmarking ma niezwykle éday pojemnd¢ znaczeniow. W literaturze fachowej
z dziedziny zargdzania spotkamozna wiele interpretacji tego zagadnienia, tym baajdzi
ze zakres wykorzystania metody do doskonalenia wjasnganizacji jest praktycznie
nieograniczony. Obejmuje ona swoim zg&m wszystkie dziedziny dziatgpodejmo-
wanych w przedsbiorstwie, pocawszy od jakéci oferowanych wyrobdéw, a na zagad-
nieniach socjalnych Kmzac.

Wedtug Prasnikara et #l.benchmarking jest procesem tworzenia wiedzy bizweg
poprzez poréwnywanie i analizowanie informacji Egawych o innych firmach w celu
poprawy jakdci podejmowanych decyzji. W rdytej definicji celem benchmarkingu jest
zastosowanie nowej wiedzy biznesowej do podejmoavadécyzji biznesowych, co
w rezultacie przektadaesna wyniki dziatalnéci przedsgbiorstwa, a w konsekwencji —
przewag konkurencyjg. Nacisk na dzielenie giwiedz w trakcie analizy benchmarkin-
gowej oraz przekazywanie najlepszych praktyk, ktérerza namacalny wkiad w rozwoj
organizacji ucgcych sé, podkrélaja rowniez Bhutta i Hud®. Nieco inaczej okr#aja
benchmarking H. David Sherman i Joe Zhu, ktorzy aajsa ze jest to metoda styca
poprawie funkcjonowania przedbiorstwa przez podniesienie dochodoéw, gkszenie
jakosci i ograniczenie kosztow obstdgi

Generalnie rzecz ujmag, benchmarking pozwala na o&enie kierunkéw — wzorcow
umazliwiajacych doskonalenie zadzania organizacjadfi gwarantyc przetrwanie
i utrzymanie przewagi konkurencyjnej zaréwno malyjek i duzych przedsibiorstwt4,
Dane uzyskane w wyniku procesu benchmarkingu psajieq sie do:

— identyfikacji mocnych i stabych stron firmy,

10 3, Prasnikar, Z. Debeljak, A. AhcaRenchmarking as a tool of strategic managemghatal
Quality Management & Business Excellence” 2005,. X6l No. 2, pp. 257-275.

11 K.S. Bhutta, F. HugBenchmarking — Best Practices: an Integrated ApphpdBenchmarking:
an International Journal” 1999, Vol. 6, No. 3, Bp6.

12 H.D. Sherman, J. ZhBenchmarking to Seek Lower-Cost High-Quality Semwitle Data Enve-
lopment AnalysisEvidence from a U.S. bank applicati@®06, January, p. 3.

13 P. Harris, M. MongielloDeveloping a Benchmarking Methodology for the Hiitdustry 2006

14 A, Kaufmann, F. TodtlingHow Effective is Innovation Support for SMEs? Aralpsis of the
Region of Upper Austria,Technovation” 2002, No. 22, http://dx.doi.org/1016/S0166-
4972(00)00081-X
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- identyfikacji aktualnej i potencjalnej przewagi kparatywnej w stosunku do

innych uczestnikbw komercyjnych operacji biznesolyyc

— oceny ryzyka poprzez wykorzystanie alternatywnywh diziatania?®.

Transport lotniczy jest jednym z sektoréw gospkilaw ktérym benchmarking znaj-
duje coraz wiksze zastosowanie. ,Benchmarking jest najbardziektgwna drog
wprowadzania najlepszych praktyk w twojej organjizairaz ,zidentyfikowanie »najlep-
szego w klasie« rozpoczyna proces biznesowy, ktépp wprowadzeniu — doprowadzi
przedstbiorstwo do wyjtkowych osignie¢” 8 — te slogany maemy przeczyténa stro-
nie internetowej Airline Association for Benchmar§fi and Measureméefit W liniach
lotniczych benchmarking ma charakter utylitarnytaslka do ciglego sledzenia i anali-
zowania trendéw rynkowych, ksztalfgjtym samym umiefnos¢ pozyskiwania i prze-
twarzania wiedzy, kt@rrozwirgli inni.

Przede wszystkim de maliwosci zastosowania metody pojawgagic na poziomie
mikroekonomicznym, bowiem w gospodarce rynkowejposebachiwiadczenia ustug
decyduj samodzielnie przedgiiorstwa transportowe, dla ktérych poszukiwanie mwzo
cow zewnrtrznych mae by bardzo przydatne.

Istotny wptyw na cgstotliwosé stosowania benchmarkingu w liniach lotniczych miat
narodziny silnych sojuszy strategicznych, ktéreypzgnity sk do rozszerzenia swobody
przedsgbiorstw w zakresie ksztaltowania sieci guren, a jednoczénie utatwity wymiarg
informacji i wspotprag migdzy liniami w zakresie ,dobrych praktyk”. Wspotpeac
w ramach struktur aliansowych obliguje do udziatwealizacji wspélnego przedsvzie-
cia, a jego integralnczescig jest dzielenie giwiedz i posiadanymérodkami z partnera-
mi tak, aby przyniosty one kor&y wszystkim zaangawanym stronom. Koncepcja ben-
chmarkingu w takim przypadku wptywa na tworzeniavgoh pomystow i lukratywnych
rozwigzan majcych na celu poprasistniegcej organizacji, procesoéw i konkurencyjnych
produktow o wysokiej jakécit®.

Nalezy jednak zauway¢, ze obecnie klasyczne stosowanie benchmarkfngie wy-
starczy. Praktycznie wszystkie sektory — w tym beatotnicza — podlegagjszybkim
zmianom strukturalnym z powoduaglych zmian technologicznych oraz zmieng@jch
sig sit geopolitycznych i ekonomicznych. Tak zwane ho® praktyki” stosowane dotych-
czas zostaly uksztaltowane w czasackkszej stabilnéci, natomiast wspoicZeie
wszelkie nargdzia i najlepsze praktyki mugsby¢ elastyczne oraz dostosowane do szyb-
kich zmian a take niepewnego otoczenia w jakim funkcjonuje przgaulsistwo.

Coraz czsciej w zwigzku z powyszym méwi st 0 benchmarkingu przysaoi, ktéry
koncentruje € na znalezieniu nowych sposobéw pozyskiwania iymania klientow,
czyli zroda przychodéw. Aby to dziatato, trzeba zrozuinie jaki sposéb bram i klien-

15 L. Markovi, V. Dutina, M. Kovaevié¢, Application of benchmarking method in the constanct
companies,Facta Universitatis Series: Architecture andil&ngineering” 2011, Vol. 9, No. 2,
pp. 301-314, doi: 10.2298/fuace1102301m, p. 301.

16 http://www.aabm.org (dogh: 09.10.2013 r.).

17 Zrzeszenie Linii Lotniczych dla PoréwinaPomiaru.

18 J. Babou, C. Ratevi¢, M. Cari, Benchmarking as a function of competitiveness dficlemcy
in business,Economics of Agriculture” 2012, No. 1, pp. 115.

19 Zatazenia klasycznej analizy poréwnawczej to m.in.: lgita przemystu jest przede wszystkim
stabilna, najlepsze praktyki mma znalé¢ tylko u ,graczy rynkowych z histaristatego i stabil-
nego wzrostu”, najlepiej podejmowaylko te dziatania, ktére przyniggozytywny i widoczny
skutek.
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ci ewoluup. Istotne jest réwnieto jak konkurencja, czyli inne linie lotnicze radgobie
ze zmianami technologicznymi i spotecznymi, a ja&ienazliwosci naszej firmy w tym
zakresie. Benchmarking przysgb koncentruje s nie tylko na aktualnej sytuacji, ale
stanowi map drogowy udoskonalg i srodkéw ostranosci na przysztéc?°. Wartg¢ ana-
liz poréwnawczych jest najskuteczniejsza, gdy jelsiczona do strategii organizacyjnej
i do wszystkich dziata majgcych na celu popraswydajnagci. Bez zintegrowanej strate-
gii nie bedzie jasne, jakie najwaiejsze procesy majpy¢ poddane analizie benchmarkin-
gowefL

Benchmarking mee st& si¢ wiec w liniach lotniczych gytecznym sposobem zarz
dzania strategicznego,sjezostanie wprowadzony integralnie do firmy. Ozrado, ze
powinien obejmowa wszystkie wane kategorie dziatai obszaréw, ktéresgsistotne dla
efektywnego funkcjonowania linii lotniczej.

3. BENCHMARKING W ZARZ ADZANIU LINI A LOTNICZ A —
OPIS METODOLOGICZNY ORAZ WYNIKI BADA N

Przedsjbiorstwem, w ktorym przeprowadzono badania byty RIQT. Analiza wy-
branych dziatow tej linii stanowi swoistase study chocia metodycase studpozostaj
kontrowersyjne w podé&giu do zbierania danychg ®ne powszechnie uznawane w wielu
badaniach (np. nauk spoteczny@hMetoda studium przypadku umiiwia badaczowi
uwaznie przeanalizow@a dane w okrdonym kontekcie. W wikszdici przypadkow,
metodacase studywybiera niewielki obszar geograficzny lub bardzgramiczon liczbe
0s06b jako przedmiotéw studidiv Sgd badania pierwotne mgje charakter jakziowy
ograniczono do tych pracownikéw PLL LOT, ktérzy wakeesie swoich obowikow
realizup zadania okrdajace ofert i jakos¢ ustugi przewozowej jako podstawowe]j dla
tego typu przedsbiorstw. Dlatego wang kwesty byt wybér tych dziatow firmy, ktére
temu kryterium odpowiadaty. Wyb6r — dokonany w sfimselowy — poprzedzony szcze-
g6towg analiz struktury i dziatalnéci poszczegdlnych komérek linii lotniczej, doprowa-
dzit do wyodebnienia siedmiu dziatow, ktore stanowity przestraeada. W tabeli 1
wyszczegolniono nazwy dziatéw oraz ligzizch pracownikdw, ktérych heznie byto 27.

Z uwagi jednak na wiarygodé® prowadzonych dalej poréwhaa take ze wzgidu na
podobigstwo pewnych zadaoraz zakresu dziata dokonano podziatu owych siedmiu
dziatéw na trzy podstawowe grupy, wedtug schematuieszczonego rowniev tabeli 1.
Do tego podziatu ¢xla odnost sie wszystkie badania i zaleosci, jakie wykorzystano dla
omoéwienia tematu niniejszego opracowania.

20 Y, Kazangglu, I. Kazangglu, Benchmarking service quality performance of airirie Turkey,
Eskisehir Osmangazi Universitesi libf Dergisi 2013, Nisg(1), p. 60.

21 M.Z. Meybodi, Strategic manufacturing benchmarkjinghe TQM Magazine” 2005, Vol. 17,
No. 3, pp. 249-258.

22 7. Zainal,Case study as a research methgllirnal Kemanusiaan” 2007, bil. 9, Jun., p. 1-6.

23 |bidem s. 2.

24 Podana nazwa dziatu oraz liczba ,przebadanychtqwnikow odnosi gido okresu, w ktérym
autorka rozdawata kwestionariusze ankietowe (I&@12-2014). Jest to kwestia istotna,
poniewa w trakcie jej prawie 4-letniej wspotpracy z PLL Tkilkukrotnym zmianom ulegty,
nie tylko nazwy dziatéw i liczba ich pracownikéwale cata struktura przedbiorstwa wraz
Z 0soly prezesa.
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Tabela 1. Rodzaje dziatdéw i liczba ich pracownikéwdgane badaniom

Dziat Dziat Liczebnaosé¢ Procent
alianséw i wspotpracy mailzynarodowej ' wspotpracy . 4 10 15% 37%
sprzeday migdzynarodowej| 6 22%
komunikacji marketingowej marketingu 4 10 15% 37%
produktu i standardéw obstugi klienta i produktu 6 22%
personelu poktadowego 2 7%
doboru i rozwoju personelu Iper_sonelu 3|7 11% 26%
- _ - otniczego
obstugi naziemnej 2 7%

Zr6dto: badania wtasne.

Powstanie 27-osobowej grupy, stangeej wynik celowego doboru profydo bada,
byto uwarunkowane kilkoma czynnikami, nie doaka niestety zalaymi od autorki. Po
pierwsze — musieli to liypracownicy ww. dziatow, ktérzy w zabiegach zmiggzgsich do
poprawy jaké¢ ustug przewozowych, wykorzystumetod benchmarkingu. Po drugie —
niektore z dziatéw nie byly zbyt liczne, co przetw sic na liczly kwestionariuszy ankie-
towych i wreszcie po trzecie — z zupetnie niezromaych wzgkdéw w niektérych dzia-
tach to kierownicy lub dyrektorzy decydowali o laie kwestionariuszy, jakie wypehi
pracownicy ich dziatu. Pozytywny wydiiek catemu zagadnieniu nadaje fate, pozwoli-
lo to na przeprowadzenie bardzo wyczegpygh i szczegdtowych bafla magcych
w wielu momentach cechy studiéw idiograficznifch

Podstaw oczekiwania korzici bedacych efektem wdrzenia kadej metody zarg
dzania w przedsbiorstwie jest przede wszystkim jej prawidiowe ippawne zastosowa-
nie. Aby to miato miejsce niegztne jest déwiadczenie oraz wiedza na temat metody,
ktéra mazna uzyské np. w trakcie szkofe tematycznych. W zweku z tym zapytano
pracownikéw PLL LOT o udziat w szkoleniach, dotycych metod zarmzania. Jakde
proces uczeniasipowinien dotyczy wszystkich pracowniké®, w pytaniu uwzgldnio-
no przynalenos¢ do grupy zawodowej a poréwnania miedzy nimi dokana zastoso-
waniem testu chi-kwadrat (tabela 2).

Na podstawie badastwierdzonoze nieco wgkszy odsetek oséb z kierownictwa fir-
my uczestniczyt w szkoleniach, jednakméca pomédzy obydwiema grupami nie jest na
tyle dwa, by uzné ja za nieprzypadkow (p = 0,3096). Istotny zauwaenia wydaje si

25 Swiadomy, uwzgldniajacy okrelone kryteria dob6r jednostek statystycznych, amaih by
przedmiotem bada Dobér celowy préby padany jest na przyktad w kdym przypadku
badania skutecz§oi okreslonych oddziatywa kierowniczych i decyzyjnych.

26 Oznaczaj prowadzenie pogbionych bada terenowych na niewielkiej liczbie osob. Ky
przypadek jest opisywany niemal odinie, z& badacz stara gizrozumi€ przyczyny zaobser-
wowanych rénic i podobi@éstw.

27 Organizacja uea st popiera proces nauki wszystkich pracownikéw paatny sama mogtacsi
ustawicznie zmienia Wychodzi s w tym przypadku z zal@nia, ze midzy pracownikami
i kierownikami twora sie interakcje, tj. procesy wzajemnego oddziatywaraasiebie, ktérych
skutkiem jest nie tylko przekazywanie wiedzy iarrhacji, lecz przede wszystkim spowodowanie
zmian w postawach wspétpragoych ze sobp ludzi.
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fakt, ze & 9 z 16 pracownikédw w ogoéle nie uczestniczylo wadekiach dotycgcych
metod zarzdzani&®.

Amerykaiskie Centrum Produktywdoi wskazuje,ze benchmarking prZpiesza
procesy poprawy jakoi i statlego doskonalenia organizatjiksztattupc tym samym
pozytywny wizerunek i makkprzedsibiorstwa. Mana wigc powiedzi€, ze benchmar-
king, bazujcy na najlepszych dwiadczeniach innych przedbiorstw, pozwala wyrd-
ni¢ sie firmie w trwaly i najbardziej pmdany przez nisposob.

Tabela 2. Uczestnictwo w szkoleniach dotymzh metod zagdzania

Uczestnictwo w szkoleniach Grupa zawodowa 6 = 0,3096)
dotyczacych metod ] ] ] Razem
zarzadzania pracownicy kierownicy
tak 7 (44%) 7 (64%) 14 (52%)
nie 9 (56%) 4 (36%) 13 (48%)
Razem 16 11 27

Zrédlo: badania wtasne.

Ten, zdawé by sk mogto oczywisty fakt, potwierdzajsukcesy wielu przedgiorstw
na arenie ngidzynarodowej i ogolne opinie, z jakimi spotykamy i literaturze przed-
miotu na temat benchmarkingu. Stosunkowo rzadzdpak maemy znale¢ opinie
samych pracownikow, ktére mabpardziej szczegotowy charakter i odnpsk do kon-
kretnych korzyci w wyniku zastosowania metody, a zmanych ze specyfikdanego
przedsgbiorstwa. W badaniach przeprowadzonych w PLL LOTzgledniono zaréwno
ocere aspektu jakéciowego ustug przewozowych, jak i wizerunkowego. @ elemen-
téw, skydinad scisle ze sob powigzanych odnidi si¢ pracownicy.

Ot&z zdecydowana wkszas¢ ankietowanych pracownikéw (23 osoby), zawwa
pozytywry rolg benchmarkingu w procesie poprawy jésicustug przewozowych. Dodgj
oni, ze relacje i zakenosci pomidzy stosowaniem benchmarkingu a uzyskigvgaikoscia
s3 jak najbardziej zauwalne. Tylko 4 pracownikdw nie potrafi jednoznaczwigpowie-
dziet si¢ na temat efektywrizi metody. Brak natomiast oséb, ktére zakwestiorplya
skuteczné¢ analiz benchmarkingowych i ich znaczenie dla pegrgakaosci ustug prze-
wozowych (wykres 1).

Wynik ten, ledacy wyrazem subiektywnych obserwacji i ocen poszéiegh pra-
cownikéw ma jednak bardzo ogoélnikowy charakterjaki wczeniej wspomniano — nie
brakuje podobnych w literaturze przedmiotu.

28 Inne metody i koncepcje wykorzystywane w PLL L@T outsourcing (56%), zagdzanie jako-
$cig (41%), zargdzanie wiedg (30%), zarzdzanie strategiczne (26%), lean management (11%),
zarzdzanie partycypacyjne (11%), time-based manage(éti

29 D. Kisperska-Morf, Benchmarking jako nagdzie zarzdzania logistycznegd<atowice 2000,

s. 14.
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Trudno
powiedzi&t;
0,15

TAK; 0,85

Wykres 1. Wptyw benchmarkingu na jakaistug przewozowych w opinii pracownikéw PLL LOT
Zrédio: badania wiasne.

Dlatego w kolejnym pytaniu poproszono pracownikdwcer konkretnych korzsci
organizacyjnych w wyniku zastosowaniu benchmarkjregodnosgcych sé do specyfiki
linii lotniczej (wykres 2). | tutaj oprocz natur@go zrGnicowania wybranych do bafla
dziatléw oraz rodzaju zastosowanego benchmarkingidacznity st bardziej indywidu-
alne spostrzeenia.

Za najwiksz korzys¢ uznano podniesienie jasm oferowanych ustug (78%%) Jako,
ze dostarczenie odpowiedniej jakoustugi jest procesem zZionym oraz trudnym i wy-
magajcym dopasowania do oczekiwanej przez klientgzlii wartasci®!, znaczenie ben-
chmarkingu w tym zakresie zostato szczegdlnie diooen Na drugim miejscu znalazto
sie zwiekszenie zadowolenia klientéw (70%), takama dla przedgbiorstw ustugowych,
Zas na miejscu trzecim ustalenie pozycji na rynku ($8@wo ustalenie pozycji na rynku
jest jedyn korzycig, ktérg mazna w jaké sposéb, chbbardzo ograniczony, kojareyub
utozsamia z wizerunkiem PLL LOT, bowiem &6d wszystkich wskazanie odnotowa-
no innych, na tyle jednoznacznych, ktére pozwoljtytaniei¢ sie do wizerunku lub marki
firmy. Wsréd korzyci wynikajacych z zastosowania benchmarkingu pracownicy penadt
wskazali: wprowadzenie na rynek nowych produktowigif60%), ustalenie wewtrz-
nych standardéw (60%) oraz ztghie do lideréw w sektorze (56%). Zastand@wiaoze
tylko fakt, ze pracownicy nie zauwgli pozytywnego wptywu benchmarkingu na skraca-
nie czasu realizacji poszczegolnych proceséw luazaW wielu liniach lotniczych od
dawna wykorzystuje sibenchmarking wkmie w tym celu. Przyktadem medy¢ linie
British Airways, ktére poréwnywaty, ile czasu pattmup rézne linie lotnicze na roztadu-
nek i ponowny zatadunek Boeinga 747

30 Przy ocenie korzgi brane s pod uwag i sumowane tylko wskazania: 4 —zaui 5 — bardzo
duze.

31 E. MarciszewskaJakai¢ w procesie ksztattowania przewag konkurencyjnychynkur lotniczym
[w:] Transport morski i lotniczy w obstudze ruchu passkiego. Implikacje dla regiongwed.
A. Panasiuk, M. Pluaski. Wyd. Nauk. US, Szczecin 2008, s. 202.

32 www.boeing.com/commercial/aeromagazine (22.1®220) Swoje badania prowadzit tak
w 2005 roku Boeing. Mialy one na celu winjéenie klientom linii lotniczych, kosztéw ich
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Powyzsze wskazania obrazupajbardziej istotne dla pracownikoéw aspekty fuokcj
nowania firmy, czyli jaké¢ ustug i zadowolenie klienta. J. Juran uelaze dzeki sku-
pianiu s¢ na rzeczywistych potrzebach klientéw, meradwie i robotnicy mog po-
$wiecat swoje wysitki na to, co jest napragavazne® i co przynosi najwiksze zyski
w dlugoletniej perspektywie. Ma to tym glisze znaczenieze w obecnym przensie
lotniczym, charakteryzagym st bardzo niewielkimi przewagami, linie lotnicze musz
doktad& wszelkich stard w sferze zarmlzania aby sprostawymaganiom klientéw
i utrzyma: sie na rynkid*.

wprowadzenie nowych produktow

narzedzie wspomagaj ac controlling

przezwyci ezenie wewn etrznych problemoéw

ustalenie pozycji na rynku

zwigkszenie zadowolenia klientéw

zdobycie przewagi konkurencyjnej

zmniejszenie zapasow materiatow ey

obni zenie kosztow

zbli zenie do lideréw w sektorze

ustalenie wewn etrznych standardéw

zwigkszenie wynikéw finansowych 1 by
skrécenie czasu produkcii | I I I 1l
szybka obstuga :I:[IE
zmiany stylu przywodztwa w przedsi  ebiorstwie | | | |

usprawnienie procesow

podniesienie jako $ci

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

00 01 Q2 @3 @4 @5 mbrak danych

Wykres 2. Ocena konkretnych kogézy dla PLL LOT w wyniku zastosowania benchmarkingu
w opinii pracownikéw. Zaproponowana w badaniu sk@la- brak, 1 — bardzo mate, 2 — mate,
3 — przegjtne, 4 — due, 5 — bardzo die

Zr6dto: badania wtasne.

utrzymania a tate czynnikow, ktére doprowadaaflo wysokich naktadéw. Celem badhyto
takze dostarczanie liniom lotniczym rozweh i najlepszych praktyk, ktére pomogtyby im
ulepszd ich funkcjonowanie, optymalizowdoszty utrzymania i zwksza zyskowndg¢.

33 J. Stoner, E.R. Freeman, R.D. Gilb&igrowanig PWE, Warszawa 2001, s. 227.

34 International Airline Benchmarking Study — SummafyFindings “Ethos Consultancy” 2010,
January 31, p. 2.
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Konkludugc, uzyskane wyniki mimo swojej oryginakw odnosz sie do jednej,
konkretnej linii lotniczej/brazy i nalezy mie¢ na uwadzeze zapewniaj bardzo maj
podstaw uogoélnienia naukowego z powoduzyeia’ niewielkiej liczby respondentéw
i jednego opisanego zdarzettia

4. PODSUMOWANIE

Kazda linia lotnicza (bez wzgtlu na wielkd@¢) stanowi ztagony system, w sklad kto-
rego wchodz zasoby rzeczowe, ludzkie, finansowe i informacyjReprzez sprawne
i umiejetne zaradzanie, system ten generuje wéftdla przedsibiorstwa i jego klientéw.
Cechuje go tate wicksza pewn& i swoboda dziatania w turbulentnym otoczeniu. Aby
to jednak miato miejsce przeebiorcy musz stale dokonywa wyboru spéréd wielu
metod i koncepcji zagdzania, ktére co jakiczas wzbudzgjogblne zainteresowanie.

Jedn z takich metod jest benchmarking, ktéry pozwalaydentom zrozumig ile
nalezy jeszcze zmieiiaby doréwné najlepszym. Cgste i regularne analizy poréwnaw-
cze pomagajtworzy¢ konkretne i mierzalne plany krétkoterminowe, ktbnegs wspie-
ra¢ krok po kroku poprawwynikéw. Usprawniaj takze proces zargglzania poprzez state
monitorowanie zmian w brag. Benchmarking promuje przede wszystkim ,kujtucze-
nia st”, tak istotry w perspektywie rozwoju przedsiorstwa i efektywnego funkcjono-
wania.

W niniejszym artykule przedstawiono i opisano kgc, jakie zidentyfikowali pra-
cownicy PLL LOT po wdraeniu benchmarkingu. Wskazane przez nichgrgécia odno-
sz sie gtownie do obszarow, ktore makluczowe znaczenie dla prawidtowego funkcjo-
nowania przedsbiorstwa transportowego. Nale jednak mié na wzgtdzie, ze przed-
sichiorstwa w brany si¢ réznig i efekty wdraenia tej samej metody zadzania mog
by¢ zupetnie inne. Dlatego tak #Ziego znaczenia nabieswiadomy wybér nie tylko spo-
sobu czy metody usprawnienia organizacji ale i wéed kondycji i maliwosciach na-
szego przedsbiorstwa.
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THE EVALUATION OF ORGANIZATIONAL AND MANAGEMENT BEN  EFITS

IN AIR TRANSPORT AS A RESULT OF THE APPLICATION
OF BENCHMARKING ANALYSES

This paper discusses organizational and manageimemefits which result from the

implementation of benchmarking in an airline. Thispect is important for two reasons.
First of all, under the conditions of growing cortiflen, benchmarking has become very
popular as a means of supporting the creation amdtemance of competitive advantage,
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hence the verification of the benefits resultingnirits introduction is credible. Secondly,
the research relates to the aviation industry, llkee chances of acquiring or comparing
data are very small and information or results Whice possibly obtained are original. It is
also worth mentioning that frequent and regular garative analyses help create specific
and measurable short-term plans which can suppadugl improvement in the results.
They also improve the management process by cdhstaronitoring changes in the
industry. Benchmarking primarily promotes a ‘leamirtulture’ which is extremely
important for enterprise development and its effecfunctioning. The qualitative research
was limited to these PLL LOT employees who are gasjble for carrying out tasks which
define the offer and quality of a transport servase the basic service for this type of
enterprise. Most of the respondents confirmed th&tipe impact of this method on the
quality of a transport service, while a more dethianalysis of its benefits highlighted those
aspects and areas of the company which are cruwidl,only for the customer (e.g.
improving customer satisfaction and the qualitysefvices), but also for the efficient
operation of the airline.

Keywords: management, benchmarking, organization, airliraasport.
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Oktawia JURGILEWICZ !

OBOWI AZKI ADMINISTRACJI OBRONY
NARODOWEJ W ZAKRESIE
OCHRONY SRODOWISKA

Srodowisko naturalne stanowi wa¢to o charakterze powszechnym. Ada jednostka
w paistwie ma prawo korzystaswobodnie zesrodowiska naturalnego, jednak, aby
zachowé jego paadany stan istnigj pewne ograniczenia zyzane z jego korzystaniem
oraz obowizki, ktore spofeczestwo musi realizowa w celu utrzymaniasrodowiska

w nalezytym stanie. Ochrongrodowiska w istocie sprowadza; sio podejmowania dziata
lub zaniecha, ktére umaliwiajg zachowanie lub przywrdcenie réwnowagi przyrodnicze
Chodzi w tym przypadku o to, aby ksztatt@waodowisko w spos6b racjonalny, jak tey
gospodarowajego zasobami zgodnie z zagamldwnowaonego rozwoju, przeciwdziatgg
zanieczyszczeniom, czyA@rzywracajc elementy przyrodnicze do stanu $diaielskiego.
Ochronasrodowiska jest zatem jednym z gtdéwnych zadaeistwa, toté w zwigzku

z postpem cywilizacyjnym, coraz wcej aktywndci w tym zakresie przypisujeesiéznym
podmiotom administracji publicznej, w tym takpewna sfera zaflav tym zakresie zostata
powierzona dziatowi administracji ggowej — obrona narodowa. Administracja publiczna
bowiem wyposaona zostata w liczne instrumenty i ngdzia prawne, ktére unibwiaj jej
zabezpieczanigrodowiska naturalnego przed czynnikami rpogni w sposob niekorzystny
wplywaé na jego degradagj Natomiast obowizujagce w tej sferze powszechne regulacje
normatywne stanowiprzyktad pdagdanych rozwjzaa ukierunkowanych na zapobieganie
zagrazeniom dlasrodowiska naturalnego. Prezentowany artykut manzate celu ukazanie
problematyki ochronysrodowiska w aspekcie oboyzkoéw, jakie ma do zrealizowania
w tym zakresie administracja obrony narodowe;.

Stowa kluczowe:bezpieczastwo, srodowisko, administracja, obrona narodowa.

1. ZASADA ZROWNOWA ZONEGO ROZWOJU

Dynamiczny rozwdj wspotczesnej cywilizacji obokznych korzyci niesie ze sap
takze wiele zagreen dla srodowiska naturalnego. Ustawodawca gthzapewni réwno-
wage pomidzy osignigciami cywilizacyjnymi a ich negatywnym wptywem gadowi-
sko naturalne ok#dt istote zrownowaonego rozwoju — konstytucyjrzasad odnoszca
si¢ do omawianej problematyki.

We wspotczesnym bowiem prawie ochroégpdowiska zasada zréwnouanego
rozwoju petni ro¢ swoistego rdzenia, wokot ktérego koncenyrsig regulacje szczegoto-
we. Wywodzi s¢ ona z mgdzynarodowego prawa ochrodsodowiska, z& pierwszy raz
w ustawodawstwie krajowym zostata wyoma w art. 5 Konstytucji Rzeczypospolitej

1 Dr Oktawia Jurgilewicz, adiunkt w Katedrze Prawadministracji, Wydziat Zarzdzania, Poli-
technika Rzeszowska im. Ignacego tukasiewicza,Pawstsicow Warszawy 6, 35-959 Rze-
sz6w; e-mail: niemieco@prz.edu.pl.
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Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997w brzmieniu,ze Polska ma obowiek strzec niepodle-
gtosci i nienaruszalnéci swojego terytorium, zapewrdiawolnosci i prawa cztowieka

i obywatela oraz bezpiecrstwo obywateli, jak réwnie strzec dziedzictwo narodowe
oraz zapewniaochror srodowiska, kierujc sk zasag zrobwnowaonego rozwoju.

W zaprezentowanej e ustawodawca oké# zasadnicze kierunki i cele dziatania
panstwa. Kluczovg z nich jest niewtpliwie obowihzek ochrony niepodlegdoi oraz nie-
naruszalnéci terytorium RP (za co odpowiedzialna jest przedezystkim administracja
obrony narodowej), gdyskuteczné¢ w tym zakresie pozwala na wykonywanie pozosta-
tych funkcji o charakterze wewtrznym, jak m.in. zapewnienie woléw i praw cztowie-
ka i obywatela, bezpiecastwa, ochrony dziedzictwa narodowego, ale teco warto
podkreli¢ — ochronysrodowiska. U podstaw realizacji tych funkcjizjezasada zréwno-
wazonego rozwoju p@stwa i gospodarki narodowe;j

Usytuowanie zaproblematyki zwizanej z ochromsrodowiska ju na wsgpie ustawy
zasadniczej stanowi o jej vagkowym charakterze. Ustawodawca konstytucyjny fdumu
jac dany zapis po raz pierwszy na tym szczeébhaet wewrtrznego prawa zwrécit uwa-
ge¢ na jej doniosty charakter zwragajuwag na wyptkowy charaktersrodowiska natu-
ralnego, w ktorym egzystuje cztowiek.

Rozpatryjc istot zasady zrOwnow@nego rozwoju w systemie polskiego prawa,
nalezatoby zastanowisie, kto jest jej adresatem oraz kto ma wykongwaowizki wy-
nikajace z tej zasady. Wyktadniazykowa bowiem prowadzi do wniosku, dbowizki
w zakresie realizacji tej zasadyzdepo stronie RP, czyligsone natgone na wladze pu-
bliczne, a zwlaszcza na organy stanmwioraz stosgge prawo powszechnie obau-
jace. Poza tym nalezwrdci takze uwag, ze do urealnienia zasady zréwnaeaego
rozwoju obowjzany jest przede wszystkim ustawodawca. W prodesiem stanowie-
nia prawa powinien nie tylko powotywsasie na t zasad, ale te& recypowd do systemu
polskiego prawa szczegétowe obgmki z niej wynikajce. W drugiej z& kolejnaci
zasa@ te powinny mi€ na uwadze organy stogag prawo. Niekiedy bowiem stan fak-
tyczny wymaga rozweenia i wywaenia rozwjzan korzystniejszych — dylemat ten, organ
stosugcy prawo, mae rozwhza® z wykorzystaniem zasady zrOwnox@aego rozwoju.
Jednake ograniczanie zakresu stosowania tej zasady jedymiwtadzy publicznej jest
zdecydowanym uproszczeniem. Zasada ta bowiem zawiesobie tréci, ktore nakladaj
obowigzki takze na inne podmioty. Brak aktywnego uczestnictwaealizacji tej zasady
ze strony innych podmiotéwnivtadze publiczne uczynitby jza trudm w realizaciji.

Ponadto zasada zrownakemego rozwoju dotyczy réwniepraw i wolngci jednostki,

a zatem ma bezpednie przelgenie na ich sytuagjprawrny. Zréwnowaony rozwoj
nalezy postrzegéa nie tyle w odniesieniu do kdego cztowieka indywidualnie, ile do
ludzkasci jako takiej, obejmujcej zarbwno obecne, jak i przyszie pokolenia. Zasad
zrébwnowaonego rozwoju ma wt wymiar ogdlnoludzki, a nie indywidualfy winna
by¢ stosowana przez kdego obywatela.

2 Dz.U. 21997 r., nr 78, poz. 483 ze zm. (dalkpjKonstytucja RP).

3 W. Skrzydio, Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, Komentargd. VII, lex online (dosip:
09.05.2017 r.).

4 B. RakoczyKomentarz do Konstytucji Rzeczypospolitej Polgkidj Prawo ochronyrodowiska.
Komentarzlex online (09.05.2017 r.).
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2. ZNACZENIE PODSTAWOWYCH POJEC

Rozpatrujc problematyk ochronysrodowiska warto ukazaznaczenie kilku pef,
pasréd ktérych szczegolne znaczenie ma bezpieste®. Powszechne znaczenie tego
terminu wysgpuje niemal we wszystkich dziedzinazycia i oznacza brak zagren, jak
rowniez poczucie pewriei stanowice naczelp potrzely cztowieka i grup spotecznygh

Szersza definicja tego poja nakazujca uwzgédnia¢ potrzeby cziowieka oznacza
stan dajcy poczucie pewrizi oraz gwaranejjego zachowania wraz z szansa cagte
doskonalenie. W takim wymiarze bezpietzt®vo oznacza jedrz podstawowych potrzeb
cztowieka, ale te sytuacg charakteryzujca sie brakiem ryzyka utraty czegoco czio-
wiek szczegolnie ceni npzycie, zdrowie, prag dobra materialne itp.

Bezpieczastwo zatem dotyczy wszystkich, wygtije na rénych ptaszczyznachycia
i obejmuje zabezpieczeniezrfych potrzeb: istnienia, pewfm, przetrwania, stabilrigi,
tozsamdci, niezalenaosci, ochrony poziomu oraz jakai zycia’.

Warto take zaznacz, ze bezpieczestwo kedac jedry z nadrzdnych potrzeb kalej
jednostki, jak réwnig okreflonym stanemswiadomdci lub psychiki podmiotu pozwala
ukazd& rozne stany zwizane z jego zaggeniem. Bda to m.in.: stan braku bezpiecee
stwa — wysfpuje, gdy istnieje die rzeczywiste zageenie, a przestrzeganie tego zagro-
zenia jest prawidlowe; stan obsesji — wystie, gdy nieznaczne zagemie postrzegane
jest jako due; stan falszywego bezpiedstwa — wysipuje, gdy zagrzenie jest powzane
a postrzegane jest jako niewielkie; czy wan bezpieczstwa, ktore wyspuje, gdy
zagraenie zewntrzne jest nieznaczne, a jego postrzeganie prawiito

W literaturze przedmiotu zjawisko bezpiesg®va jest klasyfikowane wedtugzdych
kryteriow. Najbardziej popularnym podzialem bezpstwa jest:

- bezpieczastwo podmiotowe: bezpieczstwo narodowe i bezpiearstwo medzy-

narodowe;

— bezpieczastwo przedmiotowe: bezpieam#wo polityczne, wojskowe, spoteczne,

kulturowe, ideologiczne, informacyjne, ekologiczne;

- bezpieczéstwo przestrzenne: bezpieédsewo lokalne, regionalne i globafhe

Jak sygnalizowano, jednym z rodzajow bezpiastea jest bezpiechstwo ekolo-
giczne, ktdre mana zdefiniowa jako stan, ktory zostaje uzyskany na skutek uypdige-
nia licznych uwarunkow®a chrongcych cztowieka isrodowisko oraz takiego uksztafto-
wania stosunkéw naturalnych i spotecznych w biasfeZiemi, ktére tworgz wiasciwe
warunkizycia dla catej ludzkéi, nie podwaajac zarazem podstawnycia na naszej pla-
necie, gtéwnie poprzez wdkenie i realizagj koncepcji zrownowzonego rozwojtf.

Zrodiem zatem powstania zagen ekologicznych jest dziatalgé ludzka, ktora mee
w efekcie doprowadziludzkas¢ do unicestwienia. Zatamanie rownowagi przyrodrnjicze
jako nasgpstwo nadmiernej eksploatacji zasobéwdowiska, zanieczyszczenie sfer zie-
mi i otoczenia przez substancje pochodzenia przienwggo, transportowego oraz komu-

5 M. Jurgilewicz Bezpieczéstwo zgromadze Komentarz praktycznyWarszawa 2015, s. 17.

6 J. Kaczmarek, W. tepkowski, B. Zdrodowski (re@fiownik terminéw z zakresu bezpiestea
narodowegpWarszawa 2008, s. 14.

7 E. Nowak, M. NowakZarys teorii bezpieczstwa narodowegoVarszawa 2011, s. 13.

8 J. Staczyk, Wspoitczesne pojmowanie bezpidshea Warszawa 1996, s. 17.

9 J. Kaczmarek, W. tepkowski, B. Zdrodowski (re&lpwnik termindw., s. 15. Por. M. Jurgile-
wicz, Bezpieczgéstwo.., s. 17-18.

10 |bidem s. 142.
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nalnego, pospujasca degradacja ekosystemédw na skutek zanieczyszodpadami
toksycznymi oraz katastrofy ekologiczne to nagtgzezrodta ww. zagroen'.

Natomiast stosyg kryterium przedmiotowe do zageh ekologicznych naley zali-
czy¢: zagraenia o charakterze naturalnym (powodowag@se dziataniami sit przyro-
dy), do ktorych naley zaliczy¢ m.in.: powodzie, susze, huraganybir powietrzne, silne
mrozy, wybuchy wulkanéw, rozwo6j pasdow jak tez przestrzenne pary laséw, jak
réwniez zagraenia o charakterze antropogenicznym takie jak mawarie, katastrofy
chemiczne igdrowe, dtugotrwate emisje szkodliwych dla organizwgubstancji, czy te
zanieczyszczenia odpadami.

3. OCHRONA SRODOWISKA JAKO ELEMENT BEZPIECZE NSTWA
EKOLOGICZNEGO W SWIETLE POSTANOWIE N KONSTYTUCJI RP

Mozna stwierdzi, ze ustawodawca traktuje problem ochramgdowiska w katego-
riach zapewnienia bezpied=mtwa ekologicznego, o czydwiadczy tré¢ m.in. wspo-
mnianego art. 5 Konstytucji RP, niemniej jednak jeist to jedyny zapis konstytucyjny
w przedmiotowym zakresie. W art. 31 Konstytucji Bfawodawca sformutowat bowiem
rozwigzanie, ktére brzmize ,ograniczenia w zakresie korzystania z konstyjtugh
wolnosci i praw mog by¢ ustanawiane tylko w ustawie i tylko wtedy, gdyk®nieczne
w demokratycznym pesstwie dla jego bezpiec#stwa lub porzdku publicznego, 4z dla
ochronysrodowiska, zdrowia i moralioi publicznej, albo wolnéi i praw innych osdb.
Ograniczenia te nie magaruszé istoty wolndgci i praw™2 Przywotany zapis dopuszcza
zatem maliwos¢ ograniczenia podstawowych konstytucyjnych prawy ggtuacja tego
wymaga m.in. w celu ochronrodowiska, jakkolwiek wszelkie ograniczenia majiec
charakter proporcjonalny, stosowny do zagfo Niedopuszczalneebzie wic wprowa-
dzenie takiego ograniczania — czy to przez jedrawazczy poszczegoélne regulacje
w zakresie ochrongrodowiska, aby nagpito naruszenie istoty praw i woléci'®.

Kolejnym istotnym konstytucyjnym zapisem jest &8. ust. 4 Konstytucji RP, ktéry
wskazuje,ze to wladza publiczna ma obaaek zwalczania choréb epidemicznych oraz
zapobiegéa negatywnym dla zdrowia skutkom degraddojidowiska. W prezentowanym
zapisie jest mowa o potrzebie nie tylko ochronyorda, ale take o prawie dazycia w
sprzyjapcym srodowisku, ktére wprost nie zostatlo wyome. Wskazana bowiem fre
ukazuje jako dobro chronione ludzkie zdrowie, aénalowisko jako dobro samo w so-
bie. Ustawodawca dostrzega jednakpiemaliwe jest prawidtowe i skuteczne chronienie
zdrowia, jéli dziatania w tym zakresiechla oderwane od ochronyodowiska*.

Z kolei w art. 74 Konstytucji RP wskazang wladza publiczna prowadzi polityk
zapewniajca bezpieczastwo ekologiczne zaréwno wspotczesnemu, jak roavipiezy-
sztym pokoleniortP. Przedmiotem zatem zapewnienia bezpigstrea ekologicznego jest
prowadzenie odpowiedniej polityki w tym zakresies zobowizanie to jest adresowane
do wszystkich organdw i instytucji pstwowych oraz samaogdowych, a dotyczy wszel-

11 E. Nowak, M. NowakZarys teorii bezpieczstwa narodowegdVNarszawa, 2011, s. 127.
12 Art. 31 ust 3 Konstytucji RP.

13 B. RakoczyKomentarz do Konstytucji...

14 |bidem

15 Art. 74 ust. 1 Konstytucji RP.
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kiego rodzaju dziata(tak wtadczych, jak i organizatorsko-inspiracyjhyico ile ukierun-
kowane § politycznej koncepciji w tym obszar®e

Organami administracji publicznej zobg@aanymi do ochronyrodowiska naturalne-
go w Polsce szatem: minister wkxiwy do sprawsrodowiska, generalny dyrektor ochro-
ny srodowiska, regionalni dyrektorzy ochrodgodowiska, wojewodowie, marszatkowie
wojewddztw, sejmiki wojewddzkie, starostowie, préegci miast, burmistrzowie oraz
wajtowie!’.

Konstytucja RP nadaje réwnieobywatelom prawo dagdania informacji o stanie
i ochronie srodowiskd®. Wskazane uprawnienie szczegétowo reguluje ustaBapa-
dziernika 2008 r. o udaginianiu informacji csrodowisku i jego ochronie, udziale spofe-
czenstwa w ochronigrodowiska oraz o ocenach oddziatywaniarmaowiskd?®.

Warto podkréli¢, iz prawo do informacji grodowisku nie zatey od wykazania inte-
resu prawnego w tym zakresie. Jest ono traktowarspegdb samoistny, a informacja
o srodowisku, o inwestycjach oddziadsych nasrodowisko oraz o zaggeniach w tym
zakresie shzy najbardziegywotnym interesom cztowieka. Me ona bowiem wptyat na
realizacg innych wolndci i praw konstytucyjnych, a zwlaszcza na wybér jeta za-
mieszkania, wybdr prowadzonej dziatadob gospodarczej, planowanie przedsice
gospodarczych lub realizgcjnnych planéw w réwnie wanych sferachrycia jednostki
dlatego te stanowi istotny element myciu obywatelf’.

Ponadto naley takee zwrdcé uwag na art. 86 Konstytucji RP, ktéry stanowi
.Kazdy jest obowdzany do dbaléri o stansrodowiska i ponosi odpowiedzialéoza spo-
wodowane przez siebie jego pogorszenie zasady tej odpowiedzialéo okresla usta-
wa”, co znajduje rozwirtcie w r&nych aktach normatywnyéh

Srodowisko zatem, jak réwnigjego ochrona, stanowiszczeg6lny przedmiot troski
ustawodawcy, czego wyrazerp shociaby stosowne regulacjeatg w ustawie zasadni-
czej. Jest to wyraz konsekwencji w zakresie ochtpogiowiska&?.

4. OCHRONA SRODOWISKA W ADMINISTRACJI OBRONY NARODOWEJ

W mygl art. 5 pkt 14 w zw. z art. 19 ust. 1-2 ustawyniad4 wrzénia 1997 r. o dzia-
tach administracji radowef® dziat obrona narodowa obejmuje, w czasie pokguasy:
obrony pastwa oraz Sit Zbrojnych RP, udzialu RP w wojskowymtzedsiwzicciach
organizacji m¢dzynarodowych oraz w zakresie wyzywania s¢ z zobowizan militar-
nych, wynikajcych z umoéw midzynarodowych, jak rownieumoéw offsetowych — chyba

16 L. Garlicki, M. Zubik (red.)Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Komentarl, wyd. Il (Ilex
online 12.07.2017 r.).

17 S.Sladkowski, B. Bonistawskadministracja publicznadrodowiskg Warszawa 2010, s. 21.

18 Art. 74 ust. 3 Konstytucji RP.

19 Tekst jedn. Dz.U. z 2017 r., poz. 1405.

20 M. Haczkowska (red.)Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Komentdex online 12.07.
2017 r.)

21 Zob. np. zapobieganie zanieczyszczeniu morzazpsiztki — ustawa z dnia 16 marca 1995 r.
(tekst jedn. Dz.U. z 2017 r., poz. 2000 ze zmchrona zwiergt — ustawa z dnia 21 sierpnia
1997 r. (tekst jedn. Dz.U. z 2017 r., poz. 184Qme); utrzymanie czysfoi i porzadku w gmi-
nach — ustawa z dnia 13 wéné 1996 r. (tekst jedn. Dz.U. z 2017 r., poz. 128&m.).

22 B. RakoczyKomentarz do Konstytucji Rzeczypospolitej Polskie;...

23 Dz.U. z 2017 r., poz. 888 ze zm.
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ze na mocy odibnych przepisow okione sprawy nale do zakresu zada kompeten-
cji Prezydenta RP lub innych organéwhpawvowych.

Natomiast zgodnie z art. 1 ust. 1 ustawy z dnigrldinia 1995 r. o uerlzie Ministra
Obrony Narodoweéf minister obrony narodowej kieruje dziatem — obroaaodowa oraz
jest organem, za ktérego gednictwem prezydent RP sprawuje w czasie pokoju
zwierzchnictwo nad Sitami Zbrojnymi RP Minister ten wykonuje swoje zadania przy
pomocy Ministerstwa Obrony Narodowej, w sklad kgirewchodzi Sztab Generalny
Wojska Polskieg.

Do zakresu dziatania ministra obrony narodowegaal

- kierowanie w czasie pokoju catoksztalttem dziatétn&it Zbrojnych;

— przygotowywanie zalgen obronnych pastwa, w tym propozycji dotyezych
rozwoju i struktury Sit Zbrojnych;

- formowanie, przeformowywanie i rozformowywanie jedtek wojskowych oraz
nadawanie im etatow;

- realizowanie generalnych zaks, decyzji i wytycznych Rady Ministréw w za-
kresie obrony p@stwa i koordynowanie realizacji wynikgjych z nich zadg

- sprawowanie, w zakresie powierzonym przez (Rilihistréw, ogolnego nadzoru
nad realizagy zada obronnych przez organy administracjigdewej, organy
jednostek samogru terytorialnego, instytucje pstwowe, przedgbiorcow i inne
podmioty;

— sprawowanie ogélnego kierownictwa w sprawach wykemyia powszechnego
obowigzku obrony;

— kierowanie administragjrezerw osobowych dla celéw powszechnego ofziu
obrony;

— o0golna koordynacja dzialaw zakresie ochrony informacji niejawnych w dziale
obrony narodowej;

— okreslanie celow, kierunkéw i zadaszkolnictwa wojskowego;

— kierowanie sprawami kadrowymi Sit Zbrojnych;

- kierowanie wykonywaniem obowiku stwzby wojskowej, wychowywaniemniot-
nierzy oraz sprawami zaspokajania ich potrzeb suowmjaytowych;

— kierowanie sprawami zaspokajania potrzeb materigdtwvtechnicznych i finan-
sowych Sit Zbrojnych;

— kierowanie sprawami pracowniczymi w resorcie obroayodowej;

- realizowanie decyzji Rady Ministrow w zakresie wdazi RP w wojskowych
przedsgwzieciach organizacji nedzynarodowych oraz w zakresie wyaywania
sie z zobowigzan militarnych, wynikagcych z uméw midzynarodowych;

— zawieranie umoéw mgdzynarodowych wynikagych z decyzji Rady Ministrow,
dotyczicych udziatu polskich kontyngentéw wojskowych wedzynarodowych
misjach pokojowych i akcjach humanitarnych otadczean wojskowych prowa-
dzonych wspolnie z innymi gaatwami lub organizacjami gizynarodowymi;

- tworzenie, ustalanie organizacji i kierowanie ddliaéscia przedstawicielstw
wojskowych za granig

24 Tekst jedn. Dz.U. z 2017 r., poz. 2149 ze. zralgjdako: uMON).
25 Art. 132 ust. 2 Konstytucji RP.
26 Art. 1 ust. 2 uUMON.



Obowigzki administracji obrony narodowe;j ... 57

— utrzymywanie kontaktdéw z resortami obrony innychgiev oraz z wojskowymi
organizacjami midzynarodowymi;

- realizowanie celéw oraz zobogien sojuszniczych wynikapych z udziatu
Rzeczypospolitej Polskiej w Programie Inwestycjig@mizacji Traktatu Po6l-
nocnoatlantyckiego w Dziedzinie Bezpieagava (NSIP);

- kierowanie gospodagkiinansow resortu obrony narodowej;

- reprezentowanie Skarbu #wa w stosunku do mienia znajgitggo st w po-
siadaniu jednostek organizacyjnych resortu obroasodowej, a take wykony-
wanie okrélonych w ustawach czynéo w stosunku do pestwowych jednostek
budzetowych i form gospodarki pozahietowej, dziatajcych w resorcie obrony
narodowej;

— kierowanie dziatalngiag gospodarczw Sitach Zbrojnych;

— wykonywanie czynn&i okrelonych w ustawach w stosunku do szkét
wojskowych, wojskowych jednostek badawczo-rozwojolny przedsibiorstw
paastwowych, dla ktérych jest organem zatoielskim, wojskowych zaktadow
opieki zdrowotnej, agenc;ji i fundaciji;

- kierowanie terenowymi organami wykonawczymi w spaalv operacyjno-
-obronnych i radowej administracji niezespolonej;

- wspotdziatanie z innymi organami ifEwowymi, organami samaqydu tery-
torialnego i organizacjami spotecznymi;

— zawieranie i obstuga umow offsetowych;

- wykonywanie innych zadawynikajacych z ustaw i innych przepiséw

Méwigc za o obowizkach administracji obrony narodowej w sferze onlirérodo-
wiska wynikajcych z przepiséw powszechnie obgrujacych naley wyraznie podkre-
§li¢ na tréc rozporadzenia Ministra Obrony Narodowej z dnia 24 marca®f0 w spra-
wie przestrzegania przepisow o ochrofriedowiska w komérkach i jednostkach organi-
zacyjnych podlegtych Ministrowi Obrony Narodowepalprzez niego nadzorowanyéh
Ten bowiem akt wykonawczy ol¢la organy odpowiadage za nadzor nad przestrzega-
niem przepis6w o ochronigodowiska w komorkach i jednostkach organizacyjngold-
legltych ministrowi obrony narodowej albo przez miegadzorowanych, jak zezakres
odpowiedzialnéci i kompetencje przystugage ww. komérkom i jednostkom organiza-
cyjnym.

Najszerszy zatem katalog obgukéw w omawianym zakresie powierzony zostat
Dowddcy Operacyjnemu Rodzajoéw Sit Zbrojnych oraamddcy Garnizonu Warszawa,
ktérzy to m.in.:

— nadzoruj stosowanie przepisow o ochronigodowiska w podlegtych im
jednostkach organizacyjnych, w szczegétiow dziatalndci szkoleniowej, przy
zabezpieczeniu logistycznym dziajaw tym dziata na polskich obszarach
morskich, a take na morzach i w portach innychfisaw w czasie prowadzenia
¢wiczen i szkoleh lub odbywania wizyt poza polskimi obszarami monski
jak réwniez podczas wspolnych operacji dwiczeh w ramach cztonkostwa
w Organizacji Traktatu Pdéinocnoatlantyckiego, U [Bartnerstwa dla Pokoju,
z uwzgkdnieniem postanowfeumaéw i porozumié miedzynarodowych;

27 Art. 2 UMON.
28 Dz.U. z 2016 r., poz. 473 (dalej jako: rozpmizenie MON).
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uwzglkdniajg problematyk ochronysrodowiska w procesie ksztalcenia i szkolenia
w podlegtych im jednostkach;

organizuj przedsiwziecia z zakresu ochrongrodowiska w podlegtych im
jednostkach organizacyjnych w mggsotrzeb wynikajcych z ich dziatalnéci oraz
wystepuja do wiaciwych organéw plangpych o przydziakrodkow finansowych
na ten cel,

koordynup w podlegtych im jednostkach organizacyjnych powgpie o0so6b
odpowiedzialnych za realizaczada& z zakresu ochronyrodowiska w ramach
posiadanych limitéw stanowisk etatowych;

w terminie do dnia 15 kwietnia za rok poprzednipoastawie informacji o stanie
srodowiska i dziatalnéci proekologicznej przekazywanych przez podlegte im
jednostki organizacyjne, opracowujprzedstawiaj Szefowi Inspektoratu Wspar-
cia Sit Zbrojnych informagj o staniesrodowiska i dziatalnéci proekologicznej na
terenach tych jednostek;

uczestnicz w procesie ratyfikacji i implementacji dokumentétndaryzacyjnych
Organizacji Traktatu Potnocnoatlantyckiego w zale@shronysrodowiska;
uczestnicz w opracowaniu planéw ochrogyodowiska poligonu wojskowego;
zapewniaj udziat swoich przedstawicieli w specjalistycznyztkoleniach z zakre-
su ochronysrodowiska organizowanych przez dyrektora komorlgamizacyjnej
Ministerstwa Obrony Narodowej wdeiwej do spraw infrastruktury oraz Szefa
Inspektoratu Wsparcia Sit Zbrojnych;

biorg udzial, zgodnie z wkgiwosciami, w pracach nad spadzaniem planu zada
ochronnych i planu ochrony dla obszaréw obegoygh tereny wykorzystywane
przez Sity Zbrojne RP w oblnie siedlisk przyrodniczych i siedlisk gatunkéwadl
ktérych wyznaczono obszar Natura 2800

Ponadto, w przywotanym rozpadzeniu w sprawie przestrzegania przepisow

o ochroniesrodowiska w komdrkach i jednostkach organizacyjnpdulegtych MON
albo przez niego nadzorowanych — dyrektor jednostganizacyjnej w resorcie obrony
narodowej wiaciwej do spraw dziatalrigi metrologicznej oraz Prezes Agencji Mienia
Wojskowego:

- odpowiadaj za przestrzeganie przepisow o ochrofriedowiska oraz nadzoryj

i organizup realizac¢ przedsiwzie¢ z tego zakresu w jednostce organizacyjnej,
ktorg kieruja, oraz w jednostkach im podlegtych, jak réwnie terenachdulgcych

w ich wytkowaniu, w tym przedswzi¢¢ zwigzanych z przywracaniem do
wlasciwego stanu elementéérodowiska zanieczyszczonych, uszkodzonych lub
zniszczonych na obszarze swojego dziatania;

monitorup przekazywanie przez podlegte im jednostki organjgee informacji

0 wykorzystywanych niebezpiecznych substancjacimatmnych wedlug stanu na
dzien 31 grudnia za rok poprzedni;

prowadz ewidencje substancji zubajgcych warstw ozonowy oraz niektorych
fluorowanych gazow cieplarnianych;

w terminie do dnia 15 kwietnia za rok poprzednipoastawie informacji o stanie
srodowiska i dziatalnéci proekologicznej przekazywanych przez podlegte im
jednostki organizacyjne, opracowuji przedstawiaj Szefowi Inspektoratu

29 § 3 rozporzdzenia MON.
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Wsparcia Sit Zbrojnych informagjo staniesrodowiska i dziatalnéci proekolo-
gicznej na swoim terenie i na terenach tych jednést

Warto réwnie doda, iz kolejmg kategoriy odbiorcéw danego rozpadzenia § rekto-
rzy-komendanci uczelni wojskowych, na ktérych spoe:

odpowiedzialné¢ za przestrzeganie przepiséw o ochrénglowiska i organizacja
przeds¢wziecia z tego zakresu w jednostce, ktaieruja, w tym przedsiwzigcia
zwigzane z przywracaniem do W@wego stanu elementddrodowiska zanie-
czyszczonych, uszkodzonych lub zniszczonych w nlmdciach tdacych
whasndgcia uczelni lub na terenach przezanizytkowanych, jeeli umowa
uzytkowania tak stanowi;

obowigzek prowadzenia ewidencji niebezpiecznych substaobemicznych
wykorzystywanych przez jednostk ktora kierujg, wedlug stanu na d#ie31
grudnia roku poprzedniego;

obowigzek prowadzenia ewidencji substancji zidjgcych warstw ozonow oraz
niektdrych fluorowanych gazéw cieplarnianych;

obowigzek prowadzenia ewidencji zawiegeych informacje i dane o zakresie
korzystania zérodowiska, w szczegoldoi ewidencg zawieragca dane potrzebne
do naliczania optat za korzystanieszedowiska;

obowigzek opracowania i przedstawienia — w terminie dia d® kwietnia za rok
poprzedni — Szefowi Inspektoratu Wsparcia Sit Zhwoh informacji o stanie
srodowiska i dzialalngi proekologicznej w nieruchondoiach kedacych wia-
snaicig jednostki, ktog kieruja, lub przez nj uzytkowanych, jeeli na podstawie
umowy wyczenia jednostka, ktgkieruja, byta do takich dziatazobowizana;
obowigzek przesytania przekazywanych poza jedngskkory kierujg, ewidencji
oraz informacji do wiadonigi dyrektorowi komérki organizacyjnej Ministerstwa
Obrony Narodowej wkxiwej do spraw nauki i szkolnictwa wojskowego w-ter
minie wiaciwym do ich przekazania adresatéwi

Do podmiotow, ktérym nadano wskazane olyaki nalezg m.in.: Szef Inspektoratu
Wsparcia Sit Zbrojnych, Szef Wojskowej Ochrony Riwgpozarowej, Szef Wojskowego
Dozoru Technicznego, Szef Wojskowej Inspekcji Galgwki Energetycznej, kierownicy
jednostek organizacyjnych podlegtych Ministrowi Oby Narodowej albo przez niego
nadzorowanych wiadagy nieruchoméciami wojskowymi w formie trwalego zagdu lub
na podstawie innego tytutu prawnego, jak rowrdgrektorzy komérek organizacyjnych
obstugujcych Ministerstwo Obrony Narodowej w zakresie zdeania i administrowania
nieruchoméciami pozostajcymi w trwalym zarzdzie Ministerstwa Obrony Narodowej,
wykonujgcy funkci zarzdcéw.

5. PODSUMOWANIE

Potrzeba egzystowania w zdrowym i atrakcyjn§mmdowisku naturalnym wymusza
podjecie odpowiednich dziafazmierzagcych do eliminacji lub zminimalizowaniaodet
zagraen dla tej sfery. Podstawowe Zabowizki w zakresie ochron§rodowiska, czy te
szerzej ujmujc, w obszarze zapewnienia bezpiesteia ekologicznego w patwie zo-
staly okrglone w ustawie zasadniczej. Takie natomiast re@zawie oznacza potrzeb

30 § 5 rozporzdzenia MON.
31 § 6 rozporzdzenia MON.
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Zaangaowania catego aparatu administracyjnego w celueskutego zapewnienia wy-
maganego poziomérodowiska naturalnego. W rozygiywanie zatem dylematow zyvia-
nych z ochrog srodowiska musi b§ zaangaowany caty system organéw publicznych.
Poza tym obowzek ochronysrodowiska obejmujc wiele aspektow aktywrsoi wiadz
publicznych, pozwala wyodbni¢ i wskaz& na stosowne powingoi w tym zakresie
w jednym z istotnych dziatdbw administracjadowej, czyli w resorcie obrony narodowe;j.
| cho¢ artykut zwraca jedynie uwagia fragmentaryczne rozygiania normatywne okre-
Slonych przez ministra obrony narodowej w jednym ydanych przez ten organ aktow
wykonawczych, ktére obowzuja w omawianym zakresie, tym niemniej rozmania te,
pomimo swojego incydentalnego charakteru dowpdz specyfika administracji obrony
narodowej, szczegoblnie na skutek zméowanego zakresu dziatania MON réwnie
uwzgkdnia wymég zachowania nalgego poziomu ochron§rodowiska.
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RESPONSIBILITIES OF THE NATIONAL DEFENSE ADMINISTRA TION
IN THE FIELD OF ENVIRONMENTAL PROTECTION

The natural environment is a universal value. Every in the state has the right to freely
use the natural environment, but in order to presés desired condition there are certain
limitations related to its use and the obligatidhat society must perform in order to
maintain it in a proper state. In fact, environnaémirotection boils down to taking actions
or omissions that make it possible to preserveesiore the natural balance. The point here
is to shape the environment in a rational way, e & manage its resources in accordance
with the principle of sustainable development, detacting pollution, or restoring natural
elements to the state of ownership. Environmematiegtion is, therefore, one of the main
tasks of the state, so due to the progress ofzatiibn, more and more activities in this area
are attributed to various public administrationitéag, including a certain sphere of tasks in
this area was entrusted to the department of govenh administration - national defense.
Public administration has been equipped with numeregal instruments and tools that
enable it to protect the natural environment framatdrs that could adversely affect its
degradation. On the other hand, universal normasgelations in this area are an example
of desirable solutions aimed at preventing thréathe natural environment. The presented
article is, therefore, aimed at showing the enwvinental protection issues in the aspect of
the duties that the administration of national deéehas to fulfill in this respect.

Keywords: safety, environment, administration, national deée
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OUTSOURCING FUNKCJI MAGAZYNOWANIA
A RENTOWNO SC ORGANIZACJI — STUDIA
PRZYPADKOW

W $wietle literatury przedmiotu outsourcing jest z uggdla przedsibiorstwa optacalny
ekonomicznie, wskazgg redukeg i kontrolowanie kosztdw operacyjnych, jako jednjego
gtéwnych korzygci. Celem artykutu jest przedstawienie studidw pedhpw firm, ktére
podiety decyzg o outsourcingu funkcji magazynowania w koste& osgganych przez nich
wynikow finansowych — w szczegélém wskaznikow rentowndci, takich jak: wskanik
rentowndci aktywéw (ROA), wskanik rentowndci kapitalu wlasnego (ROE) oraz
wskanik rentowndci sprzeday (ROS), a take préba odpowiedzi na pytanie ,Czy
outsourcing funkcji magazynowania wptywa pozytywngrentowng&é organizacji?”. O ile
literatura przedmiotu szeroko opisuje zjawisko outsingu i korzyci z nim zwizane,
0 tyle pozycje, a w szczegokw wyniki bada wskazugce na relag outsourcingu
z finansowymi wynikami dziatalnigi s3 nieliczne.

Badanie przedstawione w artykule obejmowato amakmynikéw finansowych firm
z rénych braa prowadzcych dziatalné¢ na terenie Polski, ktére zdecydowaty sia
outsourcing funkcji magazynowanidrédtem informacji o zawartych umowach outsour-
cingowych byly raporty bramowe oraz dane finansowe zawarte w bazie EMESdrging
Markets Information Servige

W dzieséciu studiach przypadkéw przeprowadzona zostataiznamiennéci wybranych
wskanikow rentowndci przedsgbiorstw z uwzgidnieniem okresu poelfia decyzji
0 outsourcingu oraz trendéw wygptigcych w bragach, w ktoérych dziataty badane
podmioty. Dane finansowe byly analizowane dla @i 2-2014, tak, aby mbwe byto
zaobserwowanie warfoi wskanikow rentowndci i ich trendéw w okresie przed pod-
pisaniem umowy outsourcingowej zwanej z wydzieleniem funkcji magazynowania,
a take bezpérednio po tym zdarzeniu.

Stowa kluczowe: outsourcing, magazynowanie, rentowfiowyniki bada, studia przy-
padkow.

1. WPROWADZENIE

Skuteczne konkurowanie w wysoce dynamicznym otdozesymaga od organizacji
m.in. chglego dizenia do optymalizacji kosztéw. Niekiedy potencjatppawy w tym
obszarze w oparciu 0 wewtnzne dziatania ulega wyczerpaniu i w takich syjaele or-

1 Dr T. Bartosz Kalinowski, Wydziat Zajdzania Uniwersytetu tédzkiego, ul. Matejki 22/26-Z87
£6dz; tel. 0426356281; e-mail: thkalinowski@uni.lodz.pl

2 Mgr Magdalena Kucia, Katedra Logistyki, WydziarZdzania Uniwersytetu . 6dzkiego; e-mail:
magdalena.kucia7 @gmail.com.
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ganizacje poszukygjrozwigzan zewretrznych, skupiajcych s¢ na poszukiwaniu oszed-
nosci polegajcych na obrianiu kosztéw logistycznych lub podnoszeniu efektgéen
realizowanych proceséw w catymitauchu dostaw. Jednym z obszaréw, ktéryzenbye

w ten spos6b poddawany optymalizacji jest funkcggazynowania. Najlepsze praktyki
z brarry pokazug, iz dobrze zorganizowane przeglsibrstwa nie utrzymuj duwzych zapa-
sO6w magazynowych. Ich uwaga skupia 18p. na organizacji dostaw w systemie just-in-
time wprost na ling produkcyjry. Jest to jednak rozezanie wymagaice i nie wszystkie
przedsgbiorstwa § w stanie mu sprosta Organizacje, ktére nie majkompetencji
w zakresie efektywnego organizowania gospodarkiamagowej, mog zleci t¢ funkcije
wyspecjalizowanemu operatorowi logistycznemu, gt@swutsourcing. W ostatnich la-
tach wolumen nowoczesnych powierzchni magazynovagstpnych w Polsce znagzo
rosnie®. Wzrost dosfpndici oraz profesjonalizacji oddawanej w outsourcingkicji ma-
gazynowania powinien przyczydiasic do usprawniania dziataldo przedstbiorstw

i poprawia& ich konkurencyjné. Z kolei sam fakt stosowania outsourcingu, ktéry
w zalazeniu ma poprawiastruktue kosztéw organizacji, powinien mii¢akze pozytywne
przeta@zenie na ogigane wyniki finansowe.

Sparéd r&nych funkcji realizowanych w przedbiorstwach, ktére magby¢ pod-
dawane outsourcingowi, uwaga autorow skupiansi procesach zwzanych z magazy-
nowaniem. Ponadto, z uwagi na fakg literatura przedmiotu, jako jeglrz gtdwnych
korzysci outsourcingu wskazuje redukdjkontrolowanie kosztow operacyjnytlanalizie
poddano wptyw wydzielenia funkcji magazynowaniawgniki finansowe organizacji.
Celem artykutu jest zatem przedstawienie studidrypadkow firm, ktére podjy decy-
Zje 0 outsourcingu funkcji magazynowania w kost& osigganej przez nie rentowsa
mierzonej wskanikami: ROA (rentownéci aktywéw), ROE (rentowniei kapitatu wita-
snego) oraz ROS (rentowdtd sprzeday), a take proba odpowiedzi na pytanie ,Czy
outsourcing funkcji magazynowania wptywa pozytywme rentowng organizacji?”.
O ile literatura przedmiotu szeroko opisuje sanawigko outsourcingu, o tyle pozycije,
a w szczegOlni wyniki bada wskazujce na relag outsourcingu z wynikami finanso-
wymi s3 nieliczne.

2. OUTSOURCING FUNKCJI MAGAZYNOWANIA

Outsourcing jest pegiem bardzo popularnym zaréwnagnéd teoretyk6w, jak i prak-
tykdw zaradzania oraz szeroko opisywanym w literaturze praetim

Wedtug M. Trockiego, outsourcing to ,przeglsziccie, ktdrego celem jest wydziele-
nie ze struktur organizacyjnych danego podmiotlizeaanych przez nie funkcji i zlece-
nie ich wykonania innym podmiotoh”’Podobnie, choz wicksz doktadndcia wyjasnia
outsourcing E. Gotembska, ktéra definiuje go, jagmedsewziecie polegaice na wy-
dzieleniu pewnych dziata ktérymi dotychczas zajmowatacsilana jednostka, ze struktu-
ry organizacyjnej i ich lepaz bardziej efektyws organizag przez inne przedsbior-
stwo’®,

8 JLL, Rynek powierzchni magazynowych w Pqlds@arszawa 2014, s. 1-21; JLRynek po-
wierzchni magazynowych w Pols®#arszawa 2015, s. 1-7.

4 M. KozerskaQutsourcing ustug logistycznych w Polsgdegistyka” 3 (2014), s. 3194.

5 M. Trocki, Outsourcing. Metoda restrukturyzaciji dziatakto gospodarczej Warszawa 2001,
s. 13.

6 E. Gotembskakompendium wiedzy o logistyd#/arszawa 2010, s. 127.
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Outsourcing magazynowania, na ktorym skupéaastykut polega na wydzieleniu na
zewngtrz funkcji zwigzanej z gospodagkmagazynow w celu osagniecia korzyci finan-
sowych, lhdz jakasciowych. Zakres tego rodzaju outsourcingu prezertafpela nr 1.

Tabela 1. Zakres outsourcingu magazynowania

Funkcje o charakterze podstawowym

Funkcje o charaldrze dodatkowym

Przyjmowanie i wydawanie towaru
Sktadowanie

Co-packing
Etykietowanie
Pakowanie zestawéw promocyjnych

Kompletacje Pobieranie nalenosci od klienta
Inwentaryzagj Fakturowanie

Formowanie i rozformowywanie jednostek | Obstuga zwrotow

tadunkowych Ksztattowanie i kontrola zapaséw

Gospodarowanie pojemnikami, paletami

Zrodio: M. JeszkaSektor ustug logistycznych w teorii i praktyd&/arszawa 2009, s. 58-60;
J. Grabowska,Outsourcing ustug logistycznychZeszyty Naukowe PolitechnikBlaskiej”, 60
(2012), s. 92-93.

Do funkcji poddawanych outsourcingowi, ktére ngpciej wchodza w skiad gospo-
darki magazynowej nate: przyjmowanie i wydawanie towaréw, formowanie zfar-
mowywanie jednostek tadunkowych, skiadowanie, etigkivanie, kompletagjoraz in-
wentaryzagj. Innymi popularnymi funkcjami jest np. pakowaniestawdéw promocyj-
nych. Przedsbiorstwa korzystaj z niej czsto w okresach szczytowego popytu tj.
w czasie rénego rodzajuswiat, kiedy firmy w wyniku nadmiaru pracy nig sv stanie
wykona jej same. Dane od operatoréw logistycznych wskamwniez, ze czsto wybie-
ram w outsourcingu magazynowania ustygst co-packing.

Dokiadny zakres dziateswiadczonych w ramach outsourcingu jestd@azowo usta-
lany i negocjowany z operatorem logistycznym w relmamowy outsourcingowej, jed-
nak takie szczegoty zawieranych umow njeumwniane. Na potrzeby artykutu przig,
ze funkcje wskazane w tabeli 3 eferowane dcznie z ustug najmu powierzchni maga-

zynowych.

3. RENTOWNOSC PRZEDSIEBIORSTWA | METODY JEJ ANALIZY

Waznym aspektem podczas analizy wptywamgch czynnikdw na wyniki finansowe
organizacji jest mdiwo$¢ pordwnania otrzymanego wyniku finansowego wdghm
czynnikéw, ktére go wygenerowaty. Nadziem, ktére to umdiwia sg wszelkiego ro-
dzaju wskaniki rentowndci, ktére ukazuj wptyw wybranych wielkéci na wynik finan-
sowy organizacji

Rentowne przedgdbiorstwa to takie, ktorych dziatalébjest efektywna, czyli przynosi
dodatni wynik finansowy (zysk). Poziom zysku stanadznice migdzy przychodami
a kosztami przedabiorstwa. Kady wynik finansowy w¢kszy od zera oznaczze przed-
sighiorstwo jest rentowne. Rentowddoprzedsbiorstwa jest definiowana w literaturze
przedmiotu jako dodatni lub ujemny wynik finansovMdodatni wynik finansowy oznacza

7 B. Olzacka, R. Paicagka-Gdciniak, Jak ocenid firme, Gdaisk 2004, s. 69.
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zyskownd¢ przedsgbiorstwa, za ujemny jego deficytowg®. Z kolei analiza rentowno-
$ci bada zalenosci przyczynowo-skutkowe agjnietego stanu zyskowroi badz deficy-
towosci.

Niewatpliwg zalety analizy rentownéci jest szeroka midiwosé jej zastosowania
w procesach zasdzania przedsbiorstwem, w szczeg6ldoi takich jak: planowanie, czy
kontrolowanie. Wskaniki rentowndci s3 ponadto rownig czesto wykorzystywane jako
miary efektywndci realizowanych proceséw

Literatura przedmiotu nie definiuje, jaki poziomkagnikow rentowndci jest najlep-
szy. Paadanymi wartéciami @ wartcsci dodatnie oraz tendencja wzrostowa wiskiadw
analizowanych w kolejnych latath Podstaw miarodajnej oceny rentowséad dla danej
jednostki jest poréwnanie jej z rentowo innych przedsbiorstw z brany, regionu
badz grupy kapitatowei-

Podstaw obliczenia wskanikéw rentowndci s3 sprawozdania finansowe takie jak:
bilans, rachunek zyskow i strat oraz rachunek gymeiw pienieznycht?2. Wachlarz wy-
boru wskanikéw jest bardzo szeroki, a wszystkie matotne znaczenie informacyjne
i analityczne.

Wskaznik rentowndci ekonomicznej aktywow (ROA) — zwanyztetom zwrotu z ak-
tywdw okresla, w jakim stopniu aktywsa zdolne do generowania zysku. Innymi stowy —
wskaznik ten informuje, czy firma efektywnie zadza swoimi aktywani?. Wielkos¢
ROA zaley od wysokdci wypracowanego zysku, jak rowmied poziomu aktywow.
Oznacza toze posiadanie niepotrzebnego atly lub jego zte, nieefektywne wykorzy-
stywanie, obriajg wartags¢ wskaznikal®. Inwestorzy spotek nieustannie kiadacisk na
zwiekszanie wartéci akcji. Mazliwosci redukcji kosztdw operacyjnychy ograniczone
i czesto zostaty ju przez przedsgbiorstwa wyczerpane. Dlategozteszans dalszego
wzrostu wartéci akcji upatruje g w zwiekszeniu rentown&i posiadanych aktywow.
W jaki sposéb aktywa wplywagjna zysk? Zaldmy, ze przedsibiorstwo transportowe
postanowito zmodernizowaswoje aktywa poprzez wymiarstarychsrodkéw transportu
(np. samochoddéw) na nowe.sliezakupione auta ¢glg jedynie nowszej generacji, ale
o podobnych mdiwosciach fadunkowych, to wargé aktywéw wzrdnie, jednak wart&
zysku, niekoniecznie. Nowe, digze $rodki transportu zwikszap wartas¢ aktywow,
jednak maliwosci przewozowe pozostarie same, a Wt hie mana oczekiwé znacz-
cego wzrostu przychodoéw i tym samym zysku

Wskaznik rentowndci netto sprzedg (ROS), nazywany tale zwrotem ze sprzed
pokazuje udziat zysku netto w wastd sprzeday. Jego poziom zakmy jest od gafzi
przemystu, w jakiej przedsdiorstwo funkcjonuje oraz jego specyfiki. Jego poziod-
zwierciedla pozye konkurencyjg firmy na rynku wyrobOw &dacych przedmiotem jej
podstawowe] dziatalrsci. W przypadku, gdy poziom wskiaika rentownéci netto sprze-

8 L. BednarskiAnaliza finansowa w prze@biorstwie Warszawa 2004, s. 96.

9 T. Waniewski, W. SkoczylasTeoria i praktyka analizy finansowej w przedisbrstwig War-
szawa 2002, s. 5.

10 D. Wedzki, Analiza wskanikowa sprawozdania finansowego2, Warszawa 2006, s. 423.

11 W, Gabrusewicz?odstawy analizy finansow&)Varszawa 2002, s. 208.

12 M. JerzemowskaAnaliza ekonomiczna w przegsiorstwig Warszawa 2013, s. 61.

13 P. Rybicki,Sprawozdanie finansoweddtem informacii o firmieWarszawa 2003, s. 103.

14 M. Sierpitska, T. JachnaDcena przedsbiorstwa wedtug standardévwiatowych Warszawa
2007, s. 11.

15 |bidem s. 201.
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dazy jest niski, oznacza to dla firmy koniecZa@wickszenia wartéci sprzeday w celu
osiggniecia zaplanowanego, satysfakcjoguggo poziomu zysku. W zwiku z powy-
szym, korzystniej dla firmy, ji wartos¢ tego wskanika kedzie jak najwysza® W prak-
tyce gospodarczej zaobserwowano réwmastpujaca zaleznosé: im bardziej kapitato-
chtonna bragma i im dhwszy cykl operacyjny, tym ngza rentown@& netto sprzedsy.
Przeciwigéistwem g sektory dyspongpe wysoko wykwalifikowas kadr i krotkim cy-
klem operacyjnym. Te drugie aghjs zazwyczaj wysSzy poziom rentowrnii netto
sprzeday.

Kolejnym sposobem analizy rentowéedjest zastosowanie wskakow wynikajcych
z modelu DuPonta. Model przede wszystkim skugianaianalizie elementéw (w zakresie
rodzaju i sposobu) wpltywagych na osigany przez przedshiorstwo zwrot z kapitatdw
wiasnych (ROE) i pokazuje, jak efektywnie wykorzyet st zainwestowane w spak
srodki. Graficzry post& modelu DuPonta przedstawia rys. 1.

Wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego
ROE=NPM x AT x CM

Marza zysku netto

Wskaznik rotacji

Mnoznik kapitatu

aktywow ogdtem wiasnego
PM = NP %
NPM = NP/5x 100% AT = S/A CM = AE
| I I
[ | | | |
Zysk netto Przychody netto ze Kapitat wiasny

(NP) sprzedazy (S) Aktywa ogotem (A) (E)

|

Aktywa trwate (A;)

|

Aktywa obrotowe
(Ao)

Rys. 1. Graficzna postanodelu DuPonta

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: B. Pomykal$k PomykalskiAnaliza finansowa
przeds¢biorstwa Warszawa 2007, s. 101.

16 M. Panfil, Finansowanie rozwoju przedbiorstwa Warszawa 2008, s. 44.
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Jak podkréajg autorzy zajmujcy sk tym zagadnieniem, analiza DuPonta generuje

dla organizacji wiele korzgi'”:

— przedstawia powody oraz wptyw adych czynnikbw na zyskowié przedsg-
biorstwa;

— jest przydatna do oceny opfacalob inwestycji w r&nego rodzaju przedsi
wziecia;

- umazliwia porownania mgdzyzaktadowe np. przedbiorstw dzialagcych w tej
samej brazy lub grupie kapitalowej w celu ocertyodta stopy zwrotu z kapitatu
wlasnego;

— pomaga ocelizmiany w czasie, szczegoélnie elementow wptyesgh na ROE,
w celu wezesnego wykrywania niekorzystnych zmigoadku wartéci).

4. ZALOZENIA PRZEPROWADZONEGO BADANIA | CHARAKTERYSTYKA
PROBY BADAWCZEJ

Celem przeprowadzonego badania bylo uzyskanie odpiawna pytanie badawcze:
Czy outsourcing funkcji magazynowania wptywa pomytie na rentown& organizacji?

Badanie obejmowato anatiavynikow finansowych firm z rénych brai prowadz-
cych dziatalné¢ na terenie Polski, ktére zdecydowaly s outsourcing funkcji magazy-
nowania.Zrodtem informacji o zawartych umowach outsourcingolwbyty raporty bran-
zowe ,Rynek Powierzchni magazynowych w Polsce” wydag przez firra Jones Lang
LaSalle. Z kolei informacje finansowe, ktore pasly do obliczenia wskanikow ren-
townasci pochodzity z bazy finansowej EMI&iherging Markets Information Servjce

W pierwszym etapie badania, na podstawie giwstch raportéw, zidentyfikowano
jednostki, ktére w latach 2012—-2013 zdecydowagynsi outsourcing funkcji magazyno-
wej i dziatanie to byto potwierdzone i opisane wagach branowych. Zidentyfikowano
58 takich jednostek. Nagtnie, dla zidentyfikowanych jednostek sprawdzonoedfnan-
sowe w bazie EMIS. Z uwagi na ograniczaiostpnas¢ informacji finansowych umio
liwiajacych obliczenie potrzebnych wskakéw rentowndci dla firm wymienionych
w analizowanych raportach beawych, do proby badawczej zakwalifikowano 10 pod-
miotéw. Charakterystykproby badawczej przedstawia tabela 2.

Cz$¢ analityczna obejmowata anafizvybranych wskaniki rentowndci, zaprezen-
towanych w dalszej e#ci artykutu. Dane finansowe byly analizowane dia2@11-2014,
tak, aby maliwe byto zaobserwowanie waim wskanikéw rentowndci i ich trendéw
w okresie przed podpisaniem umowy outsourcingoweéjzanej z wydzieleniem funkcji
magazynowania, a ta& bezpérednio po tym zdarzeniu.

Wybér wskanikow uzytych w badaniu podyktowany byt koniecZo@ uzyskania in-
formacji o ichsérednich wartéciach w analizowanych braach, aby méiwe byto po-
réwnanie otrzymanych wynikoéw z danymi sektorowyktire jest niezédne do wyci-
gniecia wtasciwych wnioskéw odnénie obserwowanych trendéw. Wadtd referencyjne
wskaznikéw rentowndci pochoda z portalu: rachunkowosc.com.pl, ktéry zawiera dane
opracowane dla poszczegélnych birarzez wysokiej klasy specjalistow.

17 A. Bieniasz, D. Czerviska-Kayzer, Z. Goka Pomiar i analiza przyczynowo-skutkowa rentowno-
sci kapitatlu wlasnego w matym przegsiorstwie ,Przeghd Organizacji’, 3 (2012), s. 25-27.
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Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej

Data podpisania
Lp. Nazwa firmy Rodzaj dziatalncici umowy na outsourcing
ustug magazynowych

Handel detaliczny artkutam
budowlanymi

Handel hurtowy dobrami
nietrwatego aytku

3 | Rohlig Suus S.A. Ustugi logistyczne Il kwartat 201
Sktadowanie

i magazynowanie towarow,
ustugi transportowe

i logistyczne

Obstuga logistyczna bran
5 | Id Logistics Polska S.A. e-commerce oraz dystrybu4 1V kwartat 2012 r.
cja produktéw sieci IKEA
Handel detalicznygywno-
$cig i napojami

Handel detaliczngywno-
$cig i napojami

Handel detaliczny uszize-
niami RTV, AGD i IT

Ustugi logistyczne dla bran-

1 | Castorama Polska sp. z 0.0. Il kwartat 2013 r.

2 | Eko Holding S.A. Il kwartat 2013 r.

4 | ITM Baza Poznaska Sp. z 0.0. IV kwartat 2013 r.

6 | Zabka Polska Sp. z o.0. IV kwartat 2012 r.

7 | Stokrotka Sp. z o.0. IV kwartat 2012 r.

8 | Neonet S.A. Il kwartat 2012 r.

9 | Gefco Sp.zo.o. zy motoryzacyjnej oraz IV kwartat 2013 r.
przemystu
. Projektowanie, produkcja
10 \S/e;IeZoOSgrwce Eastern Europe i sprzeda komponentow Il kwartat 2013 r.

i modutéw samochodowych

Zrodio: JLL, Rynek powierzchni magazynowych w Pglsbarszawa 2014, s. 1-21; JLRynek
powierzchni magazynowych w Pols@¢arszawa 2015, s. 1-7.

Przeprowadzone badanie posiada szereg ogranikp@rych istnienia autorzy maj
swiadomac.

Pierwszym z nich jest mata wiel® préby badawczej, ktéra wynika z ograniczonej
dostpncici danych finansowych dla przeglsiorstw wymienianych w raportach btan
wych — w duej mierze g to spoiki, ktore nie gobjete obowazkiem publikowania spra-
wozda finansowych, rohi to wiec dobrowolnie i w ograniczonym zakresie.

Kolejnym ograniczeniem jest trudfiow jednoznacznej ocenie wynikow jednostko-
wych w konfrontacji z brarowymi i wysepowanie czynnikéw zakidcgych analiz.
Liczba zmian zachodezych w otoczeniu, w ktérych funkcjorupnalizowane przedsi
biorstwa, jak rownig mnoga¢ czynnikébw wewstrznych wpltywajcych na obliczone
wskazniki rentowndgci powoduje,ze zaldenie o bezp&@ednim wptywie outsourcingu
funkcji magazynowania na wskaki rentowndgci jest duym uproszczeniem. W udziele-
niu jednoznacznej odpowiedzi na postawione pytaagawcze mogtaby réwriggpoméc
znajoma¢ struktury kosztow magazynowania w badanych przbdsistwach, przed i po
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wdrozeniu outsourcingu funkcji magazynowania. Tak sz6imge dane dotyeze do-
ktadnej struktury kosztow dla badanych przekigirstw nie g jednak dosipne.

W kaoncu kolejnym ograniczeniem jest falkke autorom artykutu nigznane szczego-
ty uméw outsourcingowych podpisywanych peddy badanymi jednostkami a operato-
rami ustug logistycznych. W zwiku z tym nalgy zalazyé, ze oprocz analizowanego
parametru, jakim jest fakt outsourcingu funkcji rmagnowania (najem powierzchni ma-
gazynowych i zwjzana z tym wielké& wynajmowanej powierzchni) na efekty finansowe
takiej wspoipracy, a tym samym wgkeki rentowndgci, wplywa® mog: réwniez inne
parametry zawieranych umoéw.

Wyniki analiz przeprowadzonych w badaniu zostatpreaentowane w formie stu-
diéw przypadkéw w kolejnej ezci artykutu. Wartdci analizowanych wskaikéw ren-
towndsci przedstawione zostaty na wykresach, o ile gos byly dane finansowe umo
liwiajace ich obliczenie.

5. STUDIA PRZYPADKOW

5.1. Castorama Polska sp. z 0.0

Przedsibiorstwo zdecydowato sina outsourcing funkcji magazynowania w 1l kwar-
tale 2013 r. Umowa dotyczyta 50 006 nowoczesnej powierzchni magazynowej zlokali-
zowanej w Polsce centralnej. Trendy analizowanyskamikow rentowndci przedsta-
wia rys. 2.
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7,25
5 5,34 5,71
0
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= Rentownos$¢ operacyjna aktywow Rentownos¢ kapitatu wtasnego

= Rentownos$¢ netto sprzedazy

Rys. 2. Trendy wskaikéw rentowndci dla firmy Castorama Polska Sp. z 0.0. w lata@h12-2014
(w %)

Zrodio: opracowanie wiasne.

Analiza wynikow badania rentowéad firmy Castorama Polska Sp. z 0.0. pozwala za-
obserwowa trzy trendy w ksztattowaniuepoziomu wskanikéw rentowndci. Pierwszy
trend jest spadkowy. Wszystkie wghkéki rentowndci w 2012 r. uleglty pogorszeniu
w stosunku do roku 2011. Od 2012 r. wieliowskaznikéw rentowndci zaczly wzra-
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st&t, az do roku 2013. Nagpnie w roku 2014 nagpit spadek wartéci wskaznikdw ren-
townasci w stosunku do roku 2013. W zygku z powyszym mana zauway¢ cyklicz-
nos¢ wystepowania trendéw spadkowych i wzrostowych, gdzietnpeodzie wzrostowym
nastpowat spadkowy i odwrotnie. Nie jest zatem jasi, gorsza efektywni finanso-
wa przedsibiorstwa w 2014 r. byla podyktowana petdjw 2013 r. decyzj spotki o out-
sourcingu funkcji magazynowania. Tendencje wysjace w braty pokazaly, * w roku
2014 nastpit wzrost wartdci dwdch z trzech badanych wgkakdw: rentowndci opera-
cyjnej aktywow oraz rentowroi kapitalu wkasnego. Zmniejszeniu ulegt tylko wishik
rentowngci netto sprzedsy.

W zwigzku z powyszym, gorsza efektywré finansowa sp6tki Castorama w 2014 r.,
tj. w roku po decyzji o outsourcingu, w stosunkurdku 2013 r., jest niezgodna z tenden-
Cja wyskpujaca W brary.

Podsumowujc, uzyskane wyniki wskazajna niszy efektywnaé finansowy Casto-
rama Sp. z 0.0. po decyzji outsourcingowejzelhprzed jej podjciem.

5.2. Eko Holding S.A.

Spotka podijta decyz¢ o outsourcingu w Il kwartale 2013 r. 35 006 powierzchni
magazynowej zlokalizowane byto w okolicach Wroclawirendy analizowanych wska
nikéw rentowndci przedstawia rys. 3.
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Rys. 3. Trendy wskaikow rentowndci dla firmy Eko Holding S.A. w latach 2011-2014 %)
Zrodio: opracowanie wiasne.

Analiza wynikéw rentownéci przedsgbiorstwa Eko Holding S.A. wykazata; w ca-
tym badanym okresie sytuacja finansowa firmy byikekarzystna. Byto to spowodowane
osihganiem przez sp&kujemnego wyniku finansowego (straty netto) niemealwszyst-
kich analizowanych latach i co za tym idzie — ujgninwartgci wskanikéw rentowno-
sci. Ponadto analiza¢ przecitny poziom rentownéi wskanikow sektorowych, mma
zauway¢, ze wszystkie trzy wskaniki osiagnety wartosci nizsze odsrednich brano-

wych.
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Dane dla roku 2011 dla spétki Eko Holding S.A. byigpetne — umdiwiaty oblicze-
nie tylko wartdci wskaznika rentownéci netto sprzeds. Analizujgc rok 2012, ména
zauway¢, iz wskanik rentowndci operacyjnej aktywéw utrzymywat esiw trendzie
spadkowym, ogigajagc w 2014 roku wynik -6,75%, gdzie w begnsredni wynik za ten
rok wynosit 9,73%. Pozostate wskaki rentowndgci, tj. rentowndci kapitalu wlasnego
i rentowndci netto sprzeday poprawity s¢ nieznacznie w roku 2013 wzglem roku
2012. Po skorzystaniu przez spptk outsourcingu funkcji magazynowania, co miato
miejsce w Il kwartale 2013 r., wszystkie wskiki rentowndgci ulegly pogorszeniu. Po-
zostate wskaniki: rentowndgci kapitatu wlasnego oraz rentowded netto sprzedsy obni-
zyly sie¢ do -21,48% i -2,40% wzegllem roku 2013, w ktorym wskaiki te wynosity
odpowiednio -20,21% i -1,94%. Reasuguyjpogorszenie siwskaznikbw rentowndci
w roku po decyzji o outsourcingu, nie byto zgodneendami wysipujacymi w brarty.

W zwigzku z powyszym mana stwierdz, ze oddanie funkcji magazynowania w outso-
urcing mogto przyczyti sie do nizszej efektywnéci finansowej przedsbiorstwa wyra-
zonej poprzez wskaniki rentowngci.

5.3. Rohlig Suus S.A.

Rohlig Suus S.A., zajmgge s¢ zarzdzaniem logistycznym oraz transportem: drogo-
wym, morskim, kolejowym i lotniczym podpisato umewlotyczica outsourcing funkcji
magazynowania obejmyga 25 000 M nowoczesnej powierzchni magazynowej w okoli-
cach Warszawy. Umowa zostata podpisana w Il kier2812 r. Trendy analizowanych
wskaznikéw rentowndci przedstawia rys. 4.
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Rys 4. Trendy wskanikdw rentowndci dla firmy Rohlig Suus S.A. w latach 2011— 014%y
Zrodio: opracowanie wiasne.

Na podstawie analizy danych dla przeb&rstwa Rohlig Suus S.A. moa zaobser-
wowat wystpowanie dwdch wyranych trendéw: spadkowego do roku 2012 i wzrosto-
wego od roku 2012 do koa badanego okresu. Rok 2012 byt trudnym rokientylie



Outsourcing funkcji magazynowania ... 73

dla przedsibiorstwa Rohlig Suus S.A., ale réwnidla catej brazy. Byto to spowodowa-
ne wzrostem cen paliw, jak réwuaievprowadzeniem niekorzystnych dla firm regulacji
prawnych dotycgcych transportu. W zwizku z tym cafa braia logistyczna poszukiwata
Owczenie oszcezdndsci | mozliwosci optymalizacji kosztow.

Analiza danych wskanikéw rentowndci za lata nagpujace po decyzji o wydzieleniu
funkcji magazynowania (fj. za rok 2013 i 2014), pp&ta wyrany wzrost wartéci
wskaznika rentowdci kapitatu wlasnego z -12,22% w roku 2012 do 2,04%oku 2013
i 14,17% w 2014. Wzrost rownievskanik rentowndci netto sprzedsy z -0.59% w roku
2012 do 0,06% w 2013 r. i 0,43% w 2014 r., natotmieskaniki rentowndgci operacyj-
nej aktywow obniyt sie do 0,15% w roku 2013 z 0,72% w roku 2012. W rokid 42 na-
stapit znacacy wzrost wartéci wskaznika do poziomu 3,56%. Dla poréwnania, w binan
naspit wzrost wszystkich wskaikéw rentowndci w roku 2013 i 2014 w stosunku do
roku 2012. W zwjzku z faktem,4 w roku 2013 i 2014 nagtit spadek cen paliw w sto-
sunku do roku 2012, trudno jednoznacznie ageray poprawa wskaika rentownéci
kapitalu wtasnego oraz rentowdwd netto sprzedsy byta spowodowana wptywem outso-
urcingu, czy te obnizkg cen paliw. Zdaniem autoréw poprawa efektyéaiqprzedss-
biorstwa w latach 2013 i 2014 mogtacbyodyktowana znacanobnizka cen paliw, po-
niewaz poprawa rentownii nasgpita w catej brany logistyczne;.

5.4. ITM Baza Poznaiska Sp. z o.0.

Kontrakt na outsourcing powierzchni magazynowej oy ITM Baza Poznska
Sp. z 0.0. a Goodman Poland zostat podpisany watErtale 2013 r. i dotyczyt 82 000°m
powierzchni w obiekcie o nazwie Poznhogistics Centre Il. Trendy analizowanych
wskaznikéw rentowndci przedstawia rys. 5.
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Rys. 5. Trendy wskaikow rentowndci dla firmy ITM Baza Poznska Sp. z 0.0. w latach
2011-2014 (w %)

Zrodio: opracowanie wlasne.

Analiza danych spétki ITM Baza Poziska Sp. z 0.0. dzialgjej w bramy logistycz-
nej, gdzie gtéwnym przedmiotem dziatadnojest transport drogowy towaréw FMCG.
Wykazata nieznaczny spadek wadiowskanikdw rentownéci w roku 2012. Bylo to
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spowodowane podobnie, jak w przypadku spétki RoMligus S.A. wikszymi cenami
paliwa. Nastpnie dane wykazyj iz wszystkie wskaniki rentowndci wzrosty w 2013 r.
w stosunku do roku 2012. Powszy wzrost mogt by jednak spowodowany obmniem
cen paliw. Przedsbiorstwo korzystatlo z outsourcingu funkcji magazymoia od IV
kwartatu 2013 r. Wyniki za rok 2014 pokazuye wszystkie wskaiki pogorszyly s

w stosunku do roku 2013 pomimo spadku cen paliveapitykiad wskanik rentowndci

operacyjnej aktywow ob#yt sie z 7,23% do 5,93%, wskaik rentowndci kapitatu wta-
snego zmniejszyt swgjwartcs¢ z 11,67% na 10,29%, a wgkak rentowndci netto
sprzeday z 1,33% na 1,30%. Powgze zmiany niesgszgodne z tendencjami wyglja-

cymi w brarty, gdzie po roku 2013 nagit wyrazny wzrost wartéci wskanikow ren-
townasci.

Dane dotycgce wartdci wskaznikdw rentowndci w przedsgbiorstwie ITM Baza Po-
znaiska Sp. z 0.0. obliczone za lata 2011-2014, pozyvaddzi¢, ze po oddaniu funkcji
magazynowania w outsourcing pogorszyla siektywna¢ finansowa spotki wyraona
we wskenikach rentowngci.

5.5. Id Logistics Polska S.A.

Firma Id Logistics Polska S.A. zajmgp sé m.in. obstug logistyczry brarry
e-commerce, umogvnajmu 15 000 mnowoczesnej powierzchni magazynowej w okoli-
cach Warszawy podpisata w IV kwartale 2012 r. Tyemahalizowanych wskamikow
rentowndci przedstawia rys. 6.
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Rys 6. Trendy wskaikdw rentowndci dla firmy Id Logistics Polska S.Aw latach 2011-2014
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Zrodio: opracowanie wiasne.
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Analiza danych spotki ID Logistics Polska S.A. wyké#a, podobnie jak w przypadku
dwdch poprzednich spétek dziajeych w tej samej bramy, obnizenie wartéci wskazni-
kéw rentowndci w roku 2012 wzgidem roku 2011. Spadki byly éioznacace, ponie-
waz wartas¢ wskaznika rentownéci operacyjnej aktywéw zmniejszytagst -11,76% do
-24,15%. Z kolei wskanika rentownéci kapitalu wtasnego ulegt poprawie (wzrost do
poziomu 81,59%) w stosunku do poziomu z roku 2@t kt6rym wynosit -23,67%. Do-
datnia warté¢ wskanika rentownéci kapitatu wiasnego w latach 2012-2014 byta spo-
wodowana ujemn wartdicig sredniorocznego poziomu kapitatlu wlasnego, jak r@ani
ujemnego wyniku netto. Trzykrotnie pogorszyta &2 wartas¢ wskanika rentownéci
netto sprzedsy. W roku 2011 wynosita 3,86%, natomiast w roku 2@padta do -6,14%.
Kolejne lata przynosity poprawsytuacji finansowej firmy. Wida wyraznie, &z firma
uporata s} z kryzysem 2012 r. i w kalym kolejnym roku wartéci wskaznikéw rentow-
nosci sukcesywnie si poprawiaty. Jednym z powodéw mogtdputsourcing funkcji
magazynowania. Bigc pod uwag fakt, iz po roku 2012 bram rowniez charakteryzowa-
ta sk tendencj wzrostowy, spowodowas spadkiem cen paliw, a w konsekwencji otanai
niem kosztéw dziatalnimi, autorom trudno jest océnjednoznacznie wplyw outsourcingu
na wyniki rentownéci tego przedsgbiorstwa.

5.6.Zabka Polska Sp. z 0.0.

PrzedsibiorstwoZabka Polska Sp. z 0.0. podpisata uraow outsourcing 26 200%m
powierzchni magazynowej w pofli Poznania wraz z obstygogistyczry z firma
SEGRO Poland Sp. z 0.0. Trendy analizowanych wikaw rentowndci przedstawia
rys. 7.

0,55 15,71 413 0,82 0,91

-7,44 -1,43

68,77 043 -54,08 3,57

-100
-200
-300
-400
-500
-600
-700
-800

-899,4
-900

2011 2012 2013 2014
= Rentowno$¢ operacyjna aktywow Rentownos¢ kapitatu wiasnego
= Rentowno$¢ netto sprzedazy
Rys 7. Trendy wskaikow rentownéci dla firmy Zabka Polska Sp. z 0.0. w latach 2011-2014
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Zrodio: opracowanie wiasne.
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Wyniki analizy wskanikdw rentownéci pozwalaj zaobserwowa dwa trendy
w ksztattowaniu si analizowanych wartei. Pierwszy jest to trend wzrostowy wgkika
rentowndci kapitatu wlasnego, trwagy od roku 2011 do roku 2012. Drugi to z kolei
trend spadkowy od roku 2012 do roku 2014. Dotyazyaréwno wskanika rentownéci
kapitalu wiasnego, jak i pozostalych badanych vmsiedw: rentowndci operacyjnej
aktywoOw oraz rentowriei netto sprzedsy.

Spoéitka zacga korzystgé z outsourcingu funkcji magazynowania od IV kwartat
2012 r. Wskanik rentowndci kapitalu wlasnego obijt si¢c z 15,71% w roku 2012 do
-54,08% w 2013 i -899,40% w roku 2014. Natomiaskageik rentowndci operacyjnej
aktywow obniyt sie z 4,13% w 2012 do 0,82% w roku 2013 i 0,91% w r@Qi4.

Z kolei wskanik rentowndci netto sprzedsy zmniejszyt s¢ z poziomu 0,43% w roku
2012 do -1,43% w roku 2013 i -3,57% w roku 2014wiisze spadki niegszgodne

Z tendencjami wyspujagcymi w brarky. W zwigzku z powyszym naley wykluczy¢ tez,

iz powodem pogorszeniaessytuacji finansowej spoétki byta zta koniunkturasgodarcza,
poniewa nie znalazto to odzwierciedlenia w wynikach bngnktéra utrzymywata ten-
dencje wzrostowe. Podsumowej autorzy uwaaja, ze przedsibiorstwoZabka Sp. z 0.0.
pogorszytlo swaj efektywnaé finansows po wydzieleniu funkcji magazynowania na
zewrgtrz przedsibiorstwa.

5.7. Stokrotka Sp. z 0.0.

Stokrotka Sp. z 0.0. zdecydowalg sia outsourcing funkcji magazynowania w IV
kwartale 2012 r. Kontrakt dotyczyt najmu 27 008 mowoczesnej powierzchni magazy-
nowej w okolicach Warszawy. Dostagvastugi byta spétka Prologis. Trendy analizowa-
nych wskanikéw rentowndci przedstawia rys. 8.
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Rys. 8. Trendy wskanikow rentowndci dla firmy Stokrotka Sp. z 0.0. w latach 2011-2Q& %)
Zrodio: opracowanie wiasne.

Analiza danych dotyezych poziomu wskanikéw rentownéci wykazata, 1 ogélna
sytuacja finansowa spétki byta niekorzystna. Niemalatym badanym okresie wskaki
rentowndci przybieraty wartéci ujemne, wskazygg na deficytowé¢ przedsgbiorstwa
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zamiast zyskownai. Przedsibiorstwo Stokrotka Sp. z 0.0. dziata w tej samajny, co
Zabka Sp. z 0.0. oraz zdecydowate sa outsourcing funkcji magazynowania w tym
samym okresie. Observagj trendy w ksztattowaniu siwskanikbw mazna zauway¢, ze
najistotniejszy dla interesariuszy przefiédrstwa wskanik rentowndci kapitatu wiasne-
go do kaca badanego okresu sukcesywnie wykazywat corzzaiwartéci (-70,40%
w roku 2012, -108,61% w roku 2013 oraz -119,86%kur2014). Wskanik rentowndci
operacyjnej aktywow i wskaik rentowndci netto sprzedsy zmniejszyly znacro swo-

je wartgci w 2012 r. W kolejnych latach ich waét wzrastaly, jednak wak byly to
wielkosci ujemne.

Oceniagc wptyw outsourcingu na poziom efektywioo finansowej badanej spotki
mozna stwierdz, ze decyzja o outsourcingu mogta przyczysie do pogorszenia zy-
skowndgci przedsgbiorstwa, o czyndwiadczy spadek warfoi rentownd¢ kapitatu wia-
snego, podczas gdy w begnwartas¢ tego wskanika wykazywata tendengjwzrostovy.
Pozytywnie nalgy jednak ocerdi fakt, iz po podgciu przez przedsbiorstwo decyzji
0 outsourcingu zwkszyta s¢ efektywnd¢ zarzdzania majtkiem oraz efektywn&
sprzeday, co pokazuje wzrost wago wskanikéw rentowndci operacyjnej aktywow
oraz rentown€ci netto sprzedsy.

5.8. Neonet S.A.

Neonet S.A. korzystat z outsourcingu magazynowadidl kwartatu 2012 r. Wynaj-
mowany areat wynosi 16 7002mDostawg powierzchni byla firma Prologis. Trendy
analizowanych wskanikéw rentowndci przedstawia rys. 9.
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Rys. 9. Trendy wskanikow rentowndci dla firmy Neonet S.A. w latach 2011-2014 (w %)
Zrodio: opracowanie wiasne.

Wyniki analizy danych dotyezych wartéci wskanikow rentowndci spoiki
NEONET S.A. w latach 2011-2013 wykazaty wimg trend spadkowy od roku 2011 do
roku 2012. Wart& wskanika rentownéci operacyjnej aktywdw obayta sk z poziomu
8,23% w roku 2011 do 2,23% w roku 2012, waikk rentowndci kapitatu wtasnego
zmniejszyt sw wartas¢ z 18,14% w 2011 r. do 1,89% w 2012 r. Natomiaskamsik
rentowndci netto sprzedesy obnizyt sic z poziomu 0,58% w roku 2011 do 0,10%
w 2012 r. Dane za rok 2014, na podstawie ktoryclznaobytoby obliczy wartdsci
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wskaznikéw rentowndci byty niedosgpne, jednak ze wzegllu na moment podpisania
umowy outsourcingowej (Il kwartat 2012 r.) mma dokona oceny wpltywu outsourcingu
na rentowné& przedstbiorstwa. Analizujc dane z roku 2013 mpa stwierdz, ze na-
stapito pogorszenie sytuacji finansowej firmy. Watavskaznika rentownéci operacyj-
nej aktywéw zmniejszyta siz 2,23% w roku 2012 na -0,06% w roku 2013. Pozesta
analizowane wskaniki, tj. rentowndci kapitatu wlasnego oraz rentowod netto sprze-
dazy réwniez obnizyly swojg wartaé¢ oshgajac poziom zerowy. Reasumagj oddanie
funkcji magazynowania w outsourcing mogto énieplyw na pogorszenie wynikéw fi-
nansowych przedghiorstwa, o czyméwiadcz nizsze nk w poprzednich latach wagci
wszystkich wskanikéw rentowndci. Stuszné¢ tego stwierdzenia wydajecgpotwierdzé
fakt, iz wartasci tych samych wskanikow dla sektora, w ktérym dziatata analizowana
firma, wzrosty w roku 2013 w stosunku do roku 2012.

5.9. Gefco Sp. z o.0.

Gefco Sp. z o.0. jest jednym z lideréw w dostarazastug logistycznych dla brap
motoryzacyjnej oraz przemystu. Od grudnia 2013adrpiot wynajmowat 4000 fpo-
wierzchni magazynowej od Segro Poland. Trendy amatanych wskanikéw rentowno-
$ci przedstawia rys. 10.
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Rys. 10. Trendy wskaikow rentowndci dla firmy Gefco Sp. z 0.0. w latach 2011-2014%
Zrodio: opracowanie wlasne.

Analiza danych finansowych spétki Gefco wykazata,do czasu skorzystania przez
przedsgbiorstwo z outsourcingu funkcji magazynowania,dip. kaica 2013 r. przedsi
biorstwo odnotowywato sukcesywny spadek wanitavszystkich wskanikdw rentowno-
sci. | tak wart@¢ wskanika rentownéci operacyjnej aktywow zmniejszytaest 15,11%
w roku 2011 do poziomu 9,46% w roku 2012 oraz dB9% a w roku 2013. Z kolei
wskaznik rentowndci kapitatu wtasnego zmniejszytesz poziomu 62,72% w roku 2011
do 16,12% w roku 2012, a ngshie do 10,45% w roku 2013. Trzeci z badanych vska
nikéw — rentownéci netto sprzeds obnizyt swg wartas¢ z 3,0% w roku 2011 do 0,64%
w roku 2012 oraz do 0,27% w roku 2013.
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Po skorzystaniu przez spétiz mazliwosci wydzielenia funkcji magazynowania na
zewgtrz, spotka odnotowata wzrost wadtd wszystkich badanych wskaikow. W roku
2014 poziom wskaika rentownéci operacyjnej aktywéw wzrést do 9,91% w stosunku
do 3,89% z roku ubiegtego. Podobnie sytuacja wdath w przypadku wskaika ren-
towncici kapitatu whasnego, ktory wzrost niemal &ziekrotnie z poziomu 10,45%
w roku 2013 do 60,49% w roku 2014. Wynik ten znaozprzekraczadredni brarzows,
ktéra wynosita dla 2014 r. 18,48%. Z kolei wskik rentowndci netto sprzeday zwigk-
szyt st w roku 2014 do poziomu 1,67% w stosunku do 0,27%oku 2013. Wart&
1,67% jest nisza odsredniej branowej, ale mimo to stanowi zadowaley poziom ren-
townaici netto sprzedsy w poréwnaniu do lat ubiegtych. Podsumogepnaliza danych
wykazata,ze przedsibiorstwo Gefco Sp. z 0.0. dziadag w brany logistycznej, dla
ktorej wyjatkowo trudny byt rok 2012, nie wyszto z kryzysu &#ybko jak inne przedsi
biorstwa z brazy, ktére poprawity swoje wyniki juw roku 2013. Przedshiorstwo
Gefco Sp. z 0.0. zwkszyto swoj efektywna¢ finansovs dopiero w roku 2014, tj. bez-
pasrednio po wydzieleniu funkcji magazynowania na zgwmprzedsgbiorstwa.

5.10. Valeo Service Eastern Europe Sp. z 0.0.

Firma Valeo Service Eastern Europe Sp. z 0.0. vejm&g000 M nowoczesnej po-
wierzchni magazynowej w Strykowie koto todzi. Ouisting funkcji magazynowania
rozpocat sie w Il kwartale 2013 r. Trendy analizowanych wsh&ow rentowndci
przedstawia rys. 11.

100
97,72
80
78,67
60 66,51 71,19
40
24,52 27,38 23,19 218
20 8,85 10,1 9,12 8,36
0
2011 2012 2013 2014
== Rentownos¢ operacyjna aktywow Rentownos¢ kapitatu wiasnego

= Rentownosc¢ netto sprzedazy

Rys. 11. Trendy wskaikow rentowndci dla firmy Valeo Service Eastern Europe Sp. z. 0.0
w latach 2011-2014 (w %)

Zrodio: opracowanie wlasne.

Analiza danych wykazata wygiowanie trzech trendéw w ksztattowanidg siskazni-
kow rentowndci: wzrostowego od roku 2011 do roku 2012. Npsie spadkowego
w latach 2012—2013 i ponownie wzrostowego w okrésie3—2014. Rok 2012 byt trudny
nie tylko dla brany logistycznej, ale rowniemotoryzacyjnej. Wszystkie wskaiki sek-
torowe odnotowaty w roku 2012 spadek swojej wanitdSpoétka Valeo w przeciwiestwie
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do konkurentéw z braty odnotowata wzrost warfoi wszystkich wskanikéw rentowno-
éci. Obnienie wartéci wskaznikdw przyniost dopiero rok 2013. Wasto wskanika
rentowndaci operacyjnej aktywow ulegta zmniejszeniu z 27,38%oku 2012 do 23,19%
w roku 2013, wskanik rentowndci kapitatu wtasnego obayt sie z 78,67% w roku 2012
do 71,69 w roku 2013 r., a wskak rentowndgci netto sprzeda obnizyt si¢ z 10,10% do
9,12% w roku 2013. Po decyzji o outsourcingu fuhkepgazynowania nagiit wzrost
wartaici wszystkich wskanikow rentowndci analizowanej jednostki (wzrost dotyczyt
réwniez calej brany).

6. ZAKONCZENIE

Outsourcing jest z reguty dla przeglsibrstwa optacalny ekonomicznie. Z przeprowa-
dzonych badawynika jednakze rola outsourcingu magazynowania wagahiu tej ko-
rzysci jest niejednoznaczna.

Celem artykutu byto przedstawienie studiow przypadiirm, ktére podity decyzg
0 outsourcingu funkcji magazynowania w kortg& osiganej przez nie rentowsc
mierzonej wybranymi wskaiikami rentownéci (operacyjnej aktywéw, kapitalu wtasne-
go i sprzeday netto) oraz proba odpowiedzi na pytanie ,Czy outsing funkcji maga-
zynowania wplywa pozytywnie na rentowgdoorganizacji?”. Analiza przedstawiona
w studiach przypadkow wskazujge decyzja o outsourcingu funkcji magazynowania nie
zawsze jest skorelowana ze wzrostem wartaskanikow rentowndci. Tym samym nie
mozna twierdaco odpowiedzié na pytanie badawcze postawione w artykule, poniewa
potowa z badanych przedbiorstw po podjciu decyzji o outsourcingu odnotowato spa-
dek efektywnéci finansowe;j.

Podobny zakres analiz przeprowadzony dla wszystkiaanych przedsiiorstw
wskazat,ze pie¢ sparod dziesiciu badanych spétek (Castorama Sp. z 0.0., Ekoikipld
S.A., ITM Baza Pozneska Sp. z 0.0Zabka Polska Sp. z 0.0., Neonet S.A.) pogorszyto
swojg efektywna¢ finansowy wyrazong poprzez wskaniki rentowndgci po wydzieleniu
funkcji magazynowania na zewtrz przedsibiorstwa. Obnienie wartdci wskaznikéw
rentowndci nie bylo zgodne z tendencjami wystijacymi w brariy, ktéra odnotowata
wzrost wartdci wszystkich wskanikéw rentowndci. Jedna z badanych spoétek (Stokrotka
Sp. z 0.0.) po skorzystaniu z outsourcingu odnol@vzaaczce obnienie wartdci naj-
wazniejszego ze wskaikow — rentownéci kapitatu wtasnego, céwiadczy o obnieniu
stopy zwrotu z kapitalu wlasnego. Pozytywnie mplgednak ocerdi fakt, iz w spoéice
tej poprawie ulegta efektywidé zarzdzania majtkiem oraz efektywn& sprzeday.

W dalszej kolejnéci badanie wykazaloze cztery sp&rdéd dziesiciu badanych spétek
(Rohlig Suus S.A., Gefco Sp. z 0.0., Valeo Sertastern Europe Sp. z 0.0., Id Logistics
Polska S.A.) poprawity swegjefektywndé¢ finansows po skorzystaniu z outsourcingu
magazynowania, ale podappoprav odnotowywata te cata brana. Trzy z ww. czte-
rech firm (Rohlig Suus S.A., Gefco Sp. z 0.0., ljlstics Polska S.A.) nalaty do bran-
zy logistycznej, gdzie wianym elementem ich dziataléa jest transport, ktory jest bardzo
wrazliwy na zmiany cen paliw. Mma zatem gzi¢, ze wyniki analizy nie $ w tym
przypadku jednoznaczne, poniemaoprawa zyskowrizi mogta zosta wywotana czyn-
nikami zewgtrznymi np. spadkiem cen paliw w latach 2013 i 2@ 4tosunku do roku
2012.

W zakaiczeniu nalgy réwniez nawiaza® do sformutowanych w zateniach badaw-
czych ograniczi& Po pierwsze — w przypadkach, w ktérych wydziedefninkcji magazy-
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nowania bylo skorelowane w czasie z popraentowndci przedstbiorstwa i jednocze-
$nie zbiegato si w czasie z popraywentowndci dla calej brazy, niemaliwe bylo oce-
nienie, w jakim stopniu na poprawefektywndci finansowej wptywata koniunktura bran-
zowa, a W jakim zastosowanie outsourcingu. Ponadi@roczeniem badawczym jest
rowniez fakt, ze poszczegdlne przedsiorstwa podpisywaty umowy outsourcingowe na
powierzchnie rénej wielkasci (od 4000 i do 82 000 ), a co za tym idzie — efekty
finansowe takich decyzji mogtyesod siebie réni¢ — efekty uzyskane w przypadku du-
zych powierzchni w wikszym stopniu mogty siprzekiadd na dziatalné firmy i wyniki
finansowe, w poréwnaniu do matych powierzchni.
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STORAGE FUNCTION OUTSOURCING VS. PROFITABILITY
OF ORGANISATION — CASE STUDIES

Management related literature describes outsouasngenerally economically viable for an
enterprise, indicating reduction and control of ratieg costs as one of its major benefits.
The purpose of this article is to present caseiesudf companies that have decided to
outsource storage function in the context of tHeiancial performance - in particular,
profitability ratios such as Return on Assets (ROAJ &eturn on Equity (ROE) and Return
on Sales (ROS), as well as an attempt to answeaguéstion, "Does outsourcing of storage
function affect the profitability of an organizat®' While the literature on the subject
broadly describes the phenomenon of outsourcingthedenefits associated with it, the
papers, and in particular those presenting theltsesii research indicating the relation of
outsourcing to financial performance are scarce.

The study presented in the paper covers an anaydisancial results of companies from
different branches operating in Poland, which outsed their storage function. The source
of information on the outsourcing agreements andrfcial data sets were retrieved form
industry reports and financial database Emergingkbta Information Service (EMIS).

In ten case studies, a variance analysis of seleetderprise profitability ratios was
performed, taking into account the period of outsimg decision making and the trends in
the industries in which the surveyed entities wartve. The financial data were analysed
for the years 2011-2014, so that the value of tabliiity ratios and their trends could be
observed in the period before the signing of thésamuwrcing agreement related to the
separation of the storage function as well as iniately after this event.

Keywords: outsourcing, storage function, profitability, resgaresults, case studies.
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Waldemar KRZTO Nt

ZARZ ADZANIE INFORMACJ A W PROCESACH
DECYZYJNYCH ORGANIZACJI

Spoteczastwo, w ktérym obecniezyjemy, spoteczéstwo informacyjne, odzwierciedla
najwaniejsz ceclkk przemian spotecznych i gospodarczych, czyli prpcesgorzenia

i gromadzenia informacji. Wspétcgge informacja jest najwaiejszym zasobem, a jej
tworzenie, gromadzenie i przekazywanie jest @dare jako zasadnicza dziatalidospo-
teczno-gospodarcza. Wzrost znaczenia informacp jaksobu ekonomicznego i sktadnika
konkurencyjnéci powoduje,ze informacja stata sinieztgdna dla sprawnego funkcjono-
wania i rozwoju organizacji. Warfoiowa i pozyskana we wdaiwym czasie informacja
zwigksza pewn&t w podejmowaniu trafnych decyzji.

Decydentom najeZciej najwicej czasu zabiera praca nad informacjamis@z kierownik
jest nietrafnie poinformowany z powodu nadmiaruoinfacji. W obszarze zajdzania
newralgicznym punktem okazujeesnie wytwarzanie, przechowywanie i przekazywanie
informacji, lecz jej analizowanie i filtrowanie.

Komunikowanie rozpatruje ¢ijako jedm z najistotniejszych faz cyklu zadzania
Rozumian jako prawidlowy obieg informacji wewtrz organizacji oraz jej wymian

z otoczeniem. Komunikowaniedzy st ze wszystkimi elementami zadzania, a skuteczne
komunikowanie zapewnia aginiccie celéw organizacji.

Proces decyzyjny zachodzi w systemieesta nazywanym systemem informacyjno-
-decyzyjnym. Poniewaobejmuje wszystkie procesy dostarczania decydenmitadtiwych,
terminowych i potrzebnych informacji, ktére ustioviaja podejmowanie decyzji mgjych
wplyw na sprawn& funkcjonowania organizacji.

Celem artykutu jest préba usystematyzowania proliginazarzdzania informacjami
w organizacji. Artykut zawiera podstawowe ggp zwihzane z informagj i komunikacy

w procesach decyzyjnych organizacji. Zaprezentowamim rok informacji w zaradzaniu
oraz wybrane aspekty zadzania informacjami.

Stowa kluczowe:informacja, komunikowanie, zag@dzanie, zarzdzanie informag.

1. WPROWADZENIE

Natur informacji probuje s wyjasni¢ w réznych dyscyplinach, nadzy innymi cy-
bernetyce, teorii systemoéw i naukach o zdraniu analizujc jej miejsce w procesach
podejmowania decyzji. Wielu autoréw uieg ze petne wyjanienie terminu informacji
jest maliwe po uwzgédnieniu czterech podstawowych aspektow: semantgegnio-
sciowego, jakéciowego i pragmatycznego.

Pogcie ,informacja” wywodzi sj od fachskiegoinformatioi znaczy ,wyobraenie,
wyjasnienie, zawiadomienie”; potocznie oznaczadeawiadomaé. Stowo informatio
w staraytnej tacinie okrélato nadawanie formy, ksztattowanie, instruowamnigczanie,

1 Dr Waldemar Krzta, adiunkt, Zaktad Nauki o Bezpiedmtwie, Wydziat Zarzadzania, Politech-
nika Rzeszowska, Al. Powsi@dw Warszawy 8, 35-959 Rzeszow; e-mail: wkrzton@uha.pl.
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formutowanie umystti Od informacji odrénia sk dane, ktére gselementami informacji,
ale rozpatrywane osobno nie majartaici informacyjnej. Pajczenie danych pozwala
nada im posta& informaciji.

W klasycznym stosunku do organizacji zwanym pgaein decyzyjnym informacja
postrzegana jest jako odwzorowanie przeszideraniejszaci i przysziaci. Laczy sk ja
z procesami identyfikacji, uwajac ja za miag zlozondsci i réznorodndci oraz czynnik
sprawczy, sterggy®. W takim ugciu informacja jest elementem, ktéry opisuje rzedzy
stas¢, definiuje pogcia i utatwia skuteczne dziatanie.

Definicje wystpujace w literaturze przedmiotu, zdaniem Janusza Caekegkazuj,
ze informacja stanowi okéng prezentag zdarzé, standw rzeczy, obiektow itp. z per-
spektywy przeszkei, teraniejszdci lub przyszidci. Jej struktug tworzg cztery elemen-
ty, a mianowicie: tr&, nasnik, symbol, za pomacktérego informacja jest utrwalana,
oraz sposob jej przenoszehianformacja mae odnosi sie do przedmiotéw, zjawisk
i wydarzeh, maze istni€ niezaleénie od rzeczy, ktérych dotyczy. Jest zawsze wsjaki
spos6b wyrzana, najcgiciej za pomog kodu, dzieli s} takze na mniejsze fragmenty,
czyli wiadomdci lub komunikaty. Przy pomocy stosownyélodkéw mae sk przenosi
W przestrzeni i czasie. Przenoszenie informacjrzesgtrzeni okréa sk mianem przekazu
informacji, z& przenoszenie w czasie — gromadzeniem lub magazmient. Bogdan
Stefanowicz po analizie podstawowych wiasmanformacji uwaa, ze:

1) informacja jest pagiciem niematerialnym, a jej ujawnienie wymaga danych
2) w ujeciu infologicznym mana j traktowa jako relac;
3) istnieje niezalgnie od subiektywnego odbioru, aewijest obiektywna;

4) ma r&ne znaczenie dla #adych odbiorcéow;

5) jest odzwierciadleniem pewnej cechy obiektu lub iwkowym jego opisem;
6) stanowi model okidonego wycinka rzeczywisfoi;

7) przejawia cechsynergii;

8) jest hczona przez odbiorcédw ze znanymi im innymi inforjaat;

9) mimoze nie jest energj podlega ilsciowemu pomiarowi;

10) wykazuje s¢ réznorodndcia, wynikajaca z odmiennéci rozpatrywanych obiek-

tow, rozmaitdci zrodet, subiektywizmu interpretacyjnego odbiorcow;

11) podlega powielaniu i przenoszeniu w czasie i przesi, a take przetwarzaniu,

nie ulega zniszczeniu, lecz najigey znieksztalceniom i deformacjom;

12) jest zasobem niewyczerpalnym, co wynika zzlm@sci jej powielania, nieskio

czonej liczby obiektdéw i ich nieskozonej ztaondici;

13) pozyskiwanie, przechowywanie, przesylanie i ugmsianie informacji wymaga

okreslonych kosztéw;

14) rozkiad informacji w otoczeniu jest nierbwnomiermmp wywotuje jej asymetgi

czyli niejednakow dostpnas¢ dla r@nych odbiorcow ze wzgtlu na zrédta
i koszty jej pozyskania, preferencje w ustalanktda i inne czynniki.

2 C. Berman,Informacja i aspekty komunikagjjZagadnienia Naukoznawstwa” 1991, nr 3—4,
S. 429.

3 J. Oléski, Standardy informacyjne w gospodartearszawa 2000, s. 15.

4 J. Czekaj (red.Rodstawy zawalzania informacj, Krakéw 2012, s. 15.

5 T. Kasprzyk (red.)Cybernetyka zargizania w systemach ekonomicznylarszawa 1971, s. 61.

6 B. Stefanowiczlnformacjg Warszawa 2010, s. 32-37.
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Niektorzy uczeni rozumigjinformacg dwojako: po pierwsze przede wszystkim jako
proces, w wyniku ktérego jestespoinformowanym, po drugie jako rezultat jakiégo
procesu informacyjnego (produkt)Najczsciej informacja zwizana byta z wytworem
materialnym, obecnie corazedziej informacja jest produktem albo zaolary przez uyt-
kownika ustug (ptyta kompaktowa, Internet).

Reasumujc mazna uznd, ze informacja rénie jest postrzegana, m.in. jakmdek
materialny (dobro), jako niezdny element w czasie podejmowania prawidtowych decy
Zji lub czynnik produkgciji.

2. KOMUNIKACJA INTERPERSONALNA

Pogcie komunikacja wywodzi siod tachiskiego stowacommunicatio ktére oznacza
uzyczenie, doniesienie, dotyczy rzeczy, a nie oséko arédto stowa komunikacja uvia
sie tez stowo communis oznaczajce wspélny, powszechny, ogolny. Informacja z okre-
Slonegozrédta musi by w pewien sposob dostarczona do odbiorcy. Procaskarywa-
nia informacji pomgdzy nadaws i odbiorg nazywa sj komunikacj. Proces ten przebie-
ga w dwoch kierunkaéh Ludzie przekazuj informacg za pomog réznych srodkéw
komunikacji: od mimiki twarzy, gestowzdiickw, po mow i pismo. Komunikacja jest
elementem nieziainym do funkcjonowania kdej organizacji, wptywa na potrzeby ludz-
kie oraz decyduje o parygych stosunkach w danej spotecério

Komunikacja interpersonalna to wymiana informaci¢gdzy nadawg i odbiora, przy
czym przekaz triei nastpuje za pérednictwem jakiegbkanatu. Zaklada gj ze przeka-
zana informacja (komunikat) ma wphéina zmiag zachowania odbioréy O wyborze
kanatu decydu wymagania i potrzeby odbiorcy, jak rownigvaznos¢ przekazywanej
informacji. Kanaty przesytania informacji charakteunja siec rézng sprawndcig. W prze-
kazach niewerbalnych uwaga koncentruje & nadawcy, a wt wazna jest intencja
nadawcy oraz sposob formutowania komunikatu. Naeskane porozumiewanie¢sima
wplyw poziom wiedzy nadawcy, deiadczenie, prestj jego przekonania, a tak indy-
widualny punkt widzenia na przekazywainformacg. Z kolei komunikacja niewerbalna
pomaga odczytaprawdziwe intencje nadawcy i jego emdgje&Komunikowanie, w prze-
ciwienstwie do informowania, charakteryzuje sielem przekazu i spgzeniem zwrot-
nym.

3. KOMUNIKACJA W ORGANIZACJI

Wyrdznia sk trzy gidwne typy dziatalnizi informacyjnej, do ktérej naka:

1) przechowywanie informacji — dziatanie statyczne;aasie ktérego informacja nie
powinna ulega zmianom. Odbywa siprzy wykorzystaniu jakiegoobiektu maj-
cego charakter materialny (przechowalnika informac;j

7 Z. Martyniak (red.) Elementy zawalzania informacj i komunikaci w przedsibiorstwig Kra-
kéw 1997, s. 6.

8 M. Paikowska, Wiedza i komunikacja w innowacyjnych organizacja¢bmunikacja elektro-
niczna Katowice 2011, s. 373.

9 W. Oka, Stownik pedagogicznyVarszawa 1992, s. 94.

10 S, Wojciechowska-FilipekZarzdzanie jakeécig informacji w organizacji zhierarchizowanej
Warszawa 2015, s. 39.
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2) przetwarzanie informacji — przeksztalcanie zbiartoimacji w inny zbiér infor-
macji, najczsciej wedtug z gory okrdonego algorytmu, esto w celu uzyskania
mozliwosci wyciggania wnioskéw lub uwypuklenia t@ zawartej w pierwotnej
informacji, ktére byly trudne do wychwycenia. k#polegé takze na samym po-
rzadkowaniu lub klasyfikowaniu informaciji;

3) przesytanie informacji — wszelkie przemieszczenierimacji od nadawcy do od-
biorcy (ze wzgtdu na fakt, 4 informacja istnigjca u nadawcy ma iarposta niz
informacja przekazywana przez ogniwa kanaarhadci, musi zosta przed nada-
niem zakodowana, a po odbiorze — odkodowdna)

Model zaradzania informagj w przedsibiorstwie (sformutowany przez H. Leg&?
dzieli informacg wedtug kryterium celu, a strumienie informacyfhee wzgédu nazré-
dio i przeznaczenie informaciji, wskagajna ws¢pujace pomgdzy nimi zalenosci. Autor
tego modelu wyszczegdlnia ,informacje dziatdlid oraz ,informacje wspoétdziatania”.
.Informacja dziatalnéci” jest sformalizowana, powinna zapewrsprawne funkcjonowa-
nie i realizac} celéw przedsbiorstwa. ,Informacja wspoétdziatania” jest formalhzb
nieformalna, ksztaltuje wzi i zachowania organizacyjne w przedsorstwie oraz relacje
przedsgbiorstwa z otoczeniem. Wymiarinformacji dziatalnéci nazywa sj informowa-
niem, natomiast wymianinformacji wspotdzialania obejmags sprzzenie zwrotne ko-
munikowanient’.

Komunikowanie w zargzaniu to proces organizacyjny polegsj na wymianie in-
formacji pomgdzy r&znymi podmiotami, ktéry gczy ze sob jednostki organizacyjne
firmy i firme z otoczeniem. Arkadiusz Potocki uznate, komunikowanie sijest ,nie-
zbednym warunkiem istnienia przegbiorstwa, zapewniaf tacznag¢ z jego otoczeniem
oraz medzy jego jednostkami organizacyjnymi, przy czyozha¢ rozumiana jest prze-
de wszystkim jako mdiwosé celowego przekazywania informaéfi’

Komunikowanie wymienia sijako jedn z istotnych cech zagdzania, ktéra definio-
wana jest jako prawidtowy obieg informacji weatrz organizacji oraz jej wymian
z otoczeniem. Komunikowanigdzy st ze wszystkimi funkcjami zaggzania (planowa-
nie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie)utekzne zapewnia agjnie celow.
Organizacja funkcjonuje w olglenym otoczeniu i chostrukturalnie jest z niego wyod-
rebniona, to nie jest wyizolowana. Zaréwno organiaaofdzialuje na otoczenie, jak
i odwrotnie, co jest mdiwe jedynie dz¢ki procesom komunikowania.

Komunikowanie w organizacji ograniczone jest stmuk systemu zaxgzania
okreslajgcg hierarché organizacyjp — stosunki nadezindsci i podrzdnasci. Wyréznia
sie komunikowanie pionowe (wertykalne), a w jego ramammunikowanie ,w dof’
i W gore”, oraz komunikowanie poziome (horyzontalffe)Komunikowanie pionowe

11 S, Forlicz Informacja w biznesigWarszawa 2008, s. 14-15.

12 E. Lesca, H. Lesc&estion de InformatigrParis 1995.

13 Strumieé informacyjny to systematycznie (cyklicznie) powdajgcy si przeptyw informacii.
Zob. B. Stefanowicz|nformacyjne systemy zadzania. PrzewodnjkWarszawa 2007, s. 93.
Strumie informacyjny to przeptyw semantycznie jednorodn&rmacji w ramach instytucji lub
miedzy instytucjami. Zob. W. Flakiewictnformacyjne systemy zadzania. Podstawy budowy
i funkcjonowaniaWarszawa 1990, s. 73.

14 Z. Martyniak (red.)Elementy zaradzania informagj...,s. 6.

15 A, Potocki, R. Winkler, AZbikowski, Techniki komunikacji w organizacjach gospodarczych
Warszawa 2003, s. 35.

16 J. StankiewiczKomunikowanie giw organizacjj Wroctaw 1999, s. 19-20.
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odbywa st w gor i w dot wzdhy linii podporzzdkowania w organizacji i obejmuje rela-
cje zwierzchnik — podwtadny. Jego celem jest przgkanie polecé od kierownictwa
oraz zbieranie informacji od podwladnych. Charajggrczne przyktady informacji prze-
kazywanych w linii komunikowania pionowego to nakazalecenia, wskazéwki do dotu
oraz wnioski, sprawozdania, ghy, odpowiedzi w gar. Komunikowanie poziome obej-
muje osoby na rownogdnych lub zblkonych stanowiskach w hierarchii organizacji (ten
sam szczebel struktury organizacyjnej), albo z tegmego szczebla zadzania z ra-
nych jednostek organizacyjnych. Ma na celu koordignewykonywanych zada a take
rozwiazywanie zaistniatych problemow.

4. INFORMACJA W PROCESIE DECYZYJNYM

Zarzdzanie organizagjpolega na bezustannym dokonywaniu wyborow. Takiep
écie oznacza rozpatrywanie procesu kierowania jakaegolinego przypadku zorganizo-
wanego dzialania i wykonywania zricowanych pod rozmaitym wazglem funkcji
kierowniczych, ale tale jako ciglego procesu podejmowania decyzjWw takim znacze-
niu kierowanie polega na statym przetwarzaniu im@acji, czego rezultatemy podejmo-
wane decyzj¥.

W literaturze przedmiotu nioa spotké wiele rodzajéw decyzji; podziat stosowany
jest w oparciu o rine kryteria. Kryterium podziatu ze wzglu na:

1) zaskg, wag, istotnag¢, horyzont czasowy:

— strategiczne (najwszej wagi);
- taktyczne (niszy stopié istotnaci);
— operacyjne (dotycge biezgcych celow).
2) stopier ryzyka:
— decyzje podejmowane w warunkach pewaip
- decyzje podejmowane w warunkach ryzyka;
- decyzje podejmowane w warunkach niepeseno
3) stopier innowacyjngci:
- rutynowe (powtarzalne);
— adaptacyjne (dostosowawcze);
— innowacyjne (zmieniage warunki);
— regresywne (cofafe sé w przesziéc).
4) programowalné:
— programowalne (zazwyczaj rutynowe);
— nieprogramowalne (o dym stopniu ryzyka).
5) struktura rozwijzywanego problemu:
- selekcyjne;
— alokacyjne;
— rankingowe.
6) liczba decydentéw:
- samodzielne;
- grupowe (kolektywne).

17J. Kurnal,Zarys teorii organizacji zagglzania Warszawa 1969, s. 368.
18 H, Simon,Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowe nuifarszawa 1982, s. 70.
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7) stopier realizacji celow:

— zadowalajce;
- optymalné®.

Organizag} czesto postrzega sijako system podejmowania decyzji i przetwarzania

informacji. Wynika to z kilku kwestii:

1) informacja jest tworzywem, z ktérego powstaje d¢myz

2) podgta decyzja jest informagidla decyzji paniejszych;

3) decyzja jest pewnym typem informacji — oprocz tegoumaliwia poznanie rze-
czywistdci, stanowi czynnik sprawczy stanu rzeczy, fakt@praw, ktore bda
miaty miejsce w przyszkzi®°.

W procesie decyzyjnym wygiuje chg procesow &dacych transformacjami informa-
cji, ktére odpowiadaj fazom procesu decyzyjnego takim jak: analiza, mtdowanie
problemu, rozwjgzanie problemu i poggie decyzji. Wielu uczonych uwa, ze istot
zarzdzania jest tworzenie sieci komunikacji, co ozngoadejmowanie decyzji, ustalenie
réznych celéw i negocjacje do czasu gogiiccia celu. Potwierdzeniem tego peoby
definicja, wedlug ktérej zaszlzanie polega przede wszystkim na decydowaniu (lub
wspotdecydowaniu) o misji i celach organizaciji,ierkinkach i sposobach wykorzystania
zasoboéw organizacji — ludzkich, rzeczowych, finamgch, informacyjnych. Inni auto-
rzy zaradzanie okrélajg jako zespoét dziata decyzyjnych zapewniggych sterowanie
procesami i zasobami firmy w celu takiego ich pgmania i wykorzystania, aby w sposéb
sprawny, skuteczny i zgodny ze spolecznym uspravigrie dziatlé gospodarczych uzy-
ska mozliwie najlepszy efekt w istnigfych warunkach funkcjonowania (prawnych,
ekonomicznych, spoteczny@h) Niektdrzy autorzy uwaaja termin ,podejmowanie decy-
zji” za synonim zargdzani&®. Isto natomiast jest podejmowanie decyzji nazdgam
szczeblu zamgdzania, zaczynag od okrglenia celéw a do ich osigniecia.

Decyzja toswiadomy wybdr jednego z wielu wariantéw. Jest edekimyélenia i pro-
cesu umystowego, natomiast charakterystyczne élgjest to,ze wykorzystuje informa-
Cje z przeszitri i teraniejszaci, a wykonanie jej nagbuje w przysziéci.

Proces decyzyjny tworzy logiczny ukiad rgmtiacych po sobie, zalmych od siebie
etapéw. W klasycznym rozumieniu rozpoczyna @il zdefiniowania celu, zebrania od-
powiednich informacji (informacja adekwatna i infeacja dosfpna, ale petlna i doktad-
na), po czym nagpuje opracowywanie mitiwych wariantéw dziatania, po ktérym po-
dejmowana jest decyzja i w kou nasgpuje jej wprowadzanie wycie i ocen&’. W tzw.
modelu menagkrskim proces decyzyjny jest bardziej praktyczsitada s} z nas¢puija-
cych etapow:

1) dostrzeenie i sformutowanie problemu;

2) zbieranie informacji okrdajacych jego istat i umazliwiajgcych jego catéciowg —

analiz — informacje mog by¢ niepetne, niedoskonate;

3) przetwarzanie informaciji i proponowanie alternatyaimrozwizan problemu;

4) ocena alternatyw i wybor najlepszego zziwych wariantu;

19 A. Nowicki, M. SitarskaProcesy informacyjne w zajdzaniy Wroctaw 2010, s. 23.

20 J, Czekaj (red.Rodstawy zawazania.., s. 28.

2L A. Czermhski, M. Czerska (i in.)Zarzdzanie organizacjamiTorua 2001, s. 87.

22 E. Weiss (red.Podstawy i metody zaydzania. Wybrane zagadnieni/arszawa 2008, s. 103.
23 J. PencSztuka skutecznego zgazanig Krakéw 2005, s. 108.

24 J. Adair,Podejmowanie decyzjiVarszawa 1998, s. 23.
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5) sprawdzenie w fazie realizacji, czy pra@ rozwizanie daje zamierzone efekty
(obserwacja i korekt&)

Proces decyzyjny ninoa take rozpatrywa w szerokim i vgskim znaczeniu. W szero-

kim znaczeniu jest to zhony proces, na ktory sktadagie:

1) rejestracja i ocena informacji;

2) identyfikacja problemu decyzyjnego;

3) formutowanie i ocena wariantéw decyzyjnych;

4) przewidywanie skutkéw decyzji;

5) zastosowanie przgiego kryterium wyboru;

6) okreslenie i wydanie decyzji;

7) rejestracji informacji o jej wykonanifi

W wgskim znaczeniu podejmowanie decyzji to tylko jedekrokéw catego procesu
decyzyjnego i oznaczawiadomy akt woli decydenta dokomuaggo nielosowego wyboru
jednego ze zbioru nitiwych wariantéw rozwizania problemu decyzyjnego

Informacja jest podstapprocesu decyzyjnego, ponieivproces decyzyjny opieragsi
na informacji niezbdnej dla wiaciwych rozstrzygni¢. Dlatego te czsto proces decy-
zyjny okre&lny jest procesem informacyjno-decyzyjnym. W orgawji proces informa-
cyjno-decyzyjny odbywa siw trzech obszarach:

1) jako relacje wewstrz organizacji, kiedy zachodzi obieg wepmzny informacji

i decyzji;

2) jako relacje zewgtrzne miedzy instytucjami powZanymi organizacyjnie polega-
jace na informowaniu zwierzchnika i otrzymaniu odguiedyspozycji oraz wypet-
nianie tych samych funkcji w stosunku do instytutijiszego szczebla;

3) jako relacje zewgtrzne z instytucjami obcymi, nie zy@anymi organizacyjnie
rowniez polegajce na informowaniu i otrzymywaniu informacji i degiy®.

Na struktug i prawidtowe funkcjonowanie organizacji zngcy wptyw wywierap in-
formacja i komunikowanie. Wszystkie aspekty ptagzoy dziatania organizacji zaig
od charakteru przetwarzanej informacji. Waétd miejsce informacji naley faczy¢
i analizow& rownolegle z procesami zadzania, produkcji, ustug i innych. Mpa
stwierdzt, ze bez whciwego rodzaju zasobu informacji organizacja niezentunkcjo-
NOWe.

Zasob informacyjny obejmuje upadkowany zestaw danych, wiadofgoi wiedzy
zebranych w celu ich przetwarzania i otrzymania gjgakasciowo informacji o okrélo-
nym obszarze funkcjonowania organiz&cjiTo zbiér rénych informacji potencjalnie
uzytecznych do prowadzenia dziataded przez finalnych iytkownikdw®. Informacija
stala s¢ niezkednym elementem organizacji. Czynnikami ksztattymi wartg¢ organi-
zacji staly st informacja i systemy informacyjne wytwargeg¢, gromadgce i przetwarza-
jace olbrzymie iléci informaciji.

25 R. Krupski,Podstawy organizacji i zagezania Watbrzych 1997, s. 16.

26 W.K. RomanpPodstawy zagmlzania informagj, Torun 2012, s. 57.

27 A, Stabryta, J. TrzcienieckiQrganizacja i zargdzanie. Zarys problematykiVarszawa 1986,
s. 194,

28 W.K. RomanpPodstawy...s. 57.

29 A. Adamczyk, A. Jurga, J. Katkowska i ifProjektowanie systemow informacyjnych zdea-
nia, Pozna 2010, s. 34.

30 K. Materska)nformacja w organizacjach spoteemtwa wiedzyWarszawa 2007, s. 55.
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Posiadanie informacji daje przewagad konkurengj dlatego informacja zaliczana
jest do zasobdw strategicznych organizacji. Infajagest zasobem niepowtarzalnym
i nie mazna go zagpi¢ przez inne zasoby: wspierazn@ procesy, umidiwia komunika-
cje pracownikow i kierownictwa, zwksza wiedz pracownikéw, pomaga podejmotva
decyzje, utatwia kontakty z otoczeniem.

Informacja dla zargzania nazywana jest informagarzdcz, ktéra jest szczegol-
nym rodzajem informacji unitiwiajacej realizagi podstawowych funkcji zagedzania:
planowania, organizowania, motywowania i kontroloiga Jest zawsze poaziana
z jedny z funkcji zaradzania i pozwala podejmowalecyzje na rinych szczeblach za-
rzadzania. Jest nagdziem zarzdzania, charakteryzagym st aktualndcia, uzyteczno-
$cig i zrozumialdcig dla odbiorcy. Powinna ldydoktadna i precyzyjna, dzielona jest
wedtug ré&nych kryteridow:

1) poziomoéw zarzdzania — na informacje operacyjne, taktyczne istiazne;

2) spetnianych funkcji — na poznawcze, decyzyjne i engwcze;

3) roli w zarzdzaniu organizagj— ha planistyczne, organizacyjne, kontrolne, koor-

dynacyjne;

4) stopnia formalnéci — na informacje formalne i nieformalne;

5) wplywu na podejmowane decyzje — inspiag proces podejmowania decyzji, za-
silajace i uzupetniajce kolejne etapy procesu decyzyjnego, pgamapo wiadomo-
ci wynik dziata;

6) tres¢ i przeznaczenie — gospodarcze, naukowe, speyjaisf’.

Dla potrzeb planowania niegitne keda informacje z zakresu teorii prognozowania

i planowania, teorii trendéw rozwojowych, teorizmigzywania problemoéw decyzyjnych.
W organizowaniu potrzebnegdy informacje z zakresu nauki o organizacji, zasadach
gospodarowania. Z kolei dla funkcji motywowania lemzne lda informacje o zarg
dzaniu, teorii motywowania, roli kar, gid i nagréd. Funkcja kontrolowania wymaga
informacji z zakresu zasad, sposobdéw, wymogéw, chietechnik badania kontrolnego.

Zasoby informacyjne w organizacji thta dzielé wedtug ré@nych kryteriow:

1) miejsca w procesie przetwarzaniaeddto zasoby informacyjne wajiowe i wyj-
sciowe;

2) stopnia przetworzenia — zasoby informacyjrédiowe (pierwotne), piednie,
wynikowe, pochodne, wtérne;

3) typu i formy — zasoby informacyjne tekstowe, licaley multimedialne;

4) opisu zjawiska, do ktéregoesodnosz — zasoby informacyjne pasdkujace, kla-
syfikujace, identyfikujce;

5) poziomu zmienngti — zasoby informacyjne state, zmiefhe

Obecnie cgsto wykorzystuje sizasoby informacyjne Internetu. Stangyé dane, in-
formacje, techniki informacyjne posiadeg wymiern wartas¢, ktére mog zostad uzyte
do produkcji, ustugi lub zwkszenia posiadanej wiedzya $ min. zbiory aktéw praw-
nych, rejestry publiczne, Biuletyn Informacji Punej, zasoby rego rodzaju archi-
wow. Zasoby informacyjne Internetu ma&woje charakterystyczne cechy:

1) roznezrédia pochodzenia;

2) architektura (logiczny podziat &€, np. na stronie WWW);

3) trwatosé¢ (nie gig w sieci, mog by¢ dostpne dla kadego lub uprawnionego);

31 W.K. RomanPodstawy.., s. 57.
82 A, Adamczyk, A. Jurga, J. Katkowska i iRrojektowanie systemow s. 34.
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4) jezyk wyrazania tréci (najczsciej ojczysty);

5) hipertekstowé¢ (interaktywny dostp do informacji z kadego komputera nawie-
cie, istnienie linkéw na stronach WWW odsytajch do innych stron);

6) multimedialna¢ (wspotistnienie informacji w postacizdieku ruchomych obra-
z0w, tekstu fotografii, grafiki i mdiwos¢ ich dystrybucji, przetwarzania oraz ko-
piowania i archiwizacji);

7) globalna prezentacja;

8) aktualng¢ (w granicach kidu dopuszczonego przezytkownika);

9) wiarygodna¢ (dzicki mozliwosci ustalenia pochodzenia informaciji);

10) bezpieczastwo (zapewnione, gdy dostawca i odbiorca inforinzfjy zagrae-
nia i przestrzegajzasad ochrony informaci?)

5. ZARZADZANIE INFORMACJ A

Dostpnas¢ zasobu informacyjnego zale od maliwosci szybkiego wyszukania po-
zgdanej informacji, dlatego teniezlzdne jest zamgzanie informag. Konieczné¢ za-
rzadzania informagj wystpita w warunkach spotecistwa informacyjnego, posiadaj
cego, wytwarzajcego i potrzebugcego bardzo diej kolosalnej iléci informacji. Zara-
dzanie informag jest spowodowane potrzelprzechowywania zasobow informaciji, ich
przetwarzania oraz udeghiania. Celem zagrlzania informagj jest dostarczanie infor-
macji dla organizacji zgodnie z jej potrzebami,zbiglnych do podejmowania decyzji
i rozwigzywania zaistniatych probleméw.

Termin ,zaradzanie informag” pojawit sic w latach siedemdziegich XX wieku.
Jego popularn@ byta zwhzana z prawdziwrewolucp technologiczn, jaka dokonywata
sie w masowym, komputerowym przetwarzaniu danych. @&em, gdy informacja byta
juz wyraznie traktowana jako jeden z zasobow strategiczng@ktorzy uczeni przewi-
dywali, ze informacja bdzie jednym z najistotniejszych zasobOw przeusrstwa. B-
dzie podstaw planowania i podejmowania decyzjie@ie wykorzystywana do pomiaru
efektywndci i zyskowndci. Innymi stowy — ldzie traktowana jako aktywa

Problematyka zagrlzania informagj w najnowszych opracowaniach w opinii specja-
listébw przedstawiana jest jako podstawowa funkejezglzania w organizacji, ktorej rpl
jest pozyskiwanie, sktadowanie oraz dostarczan&ocivej informacji, wk&gciwym o0so-
bom, we widciwym czasie.

Zdaniem Malgorzaty R&owskiej zaradzanie informagj obejmuje identyfikagj,
analiz dostpnej i koniecznej informacji oraz proceséw jej wgihgania, a nagpnie
planowanie i kontral dziatah dla rozwoju tych zasobéw, a takproceséw przetwarzania
dla celéw organizadji. Zarzdzanie informacj to wypetnianie funkcji planowania, kie-
rowania, koordynacji i kontroli odnogzych sé do okrélania potrzeb informacyjnych,
opracowywania, przesytania, gromadzenia i przyggteania informacji niezédnych do
osiggania celéw przez organizaci dotyczy zargdzania zasobami informacyjnymi, za-
rzadzania bankiem danych i technolpgiformacyjm3®.

33 T. Ciesielczyk, G. WatraZasoby informacyjne Internetiw:] Informacja w spoteczstwie
XXI wieky red. M. Részkiewicz, E. ¥drowska, Warszawa 2005, s. 228-229.

34 J. Unold Zarzdzanie informagj w cyberprzestrzenWarszawa 2015, s. 59.

35 M. Paikowska,Zarzzdzanie zasobami informatycznymiarszawa 2001, s. 16.

36 R. Borowiecki, J. Czekaj (red Jarzdzanie informagj i komunikacy w organizacjach gospo-
darczych i instytucjach sektora publicznegoru 2012, s. 29.
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Wedlug autorévBusiness Dictionargarzdzanie informagj polega na zastosowaniu
technik zarzdzania w procesie pozyskiwania informacji, przekeasia jej wewntrz i na
zewrytrz organizacji oraz przetwarzaniu w celu uwienia menederom podejmowa-
nia szybszych i lepszych decyZjiPodobne uicie prezentuj autorzyEncyklopedii za-
rzgdzania ktorzy uwaaja, ze na zargdzanie informacjami sktadapie:

1) dziatania tworzce funkcg informacyjry przedsgbiorstwa, tj. pozyskiwanie infor-

macji, przetwarzanie informacji, dyfuzja informacji

2) dziatania w ramach pfaszczyzn (technologicznejanizacyjnej, zasobow ludz-

kich) wptywapcych na realizagjtej funkcjis.

W wyniku analizy definicji terminu mma zauway¢ pewne elementy wspolne, cha-
rakterystyczne i uzrtge za typowe etapy zaydzania informagj. S to:

1) identyfikacja potrzeb informacyjnych;

2) pozyskiwanie informacj;

3) organizacja i magazynowanie informacii;

4) tworzenie produktéw i ustug informacyjnych;

5) dystrybucja informaciji;

6) wykorzystanie informacji i zachowania adaptacyjateorganizaci®.

6. PODSUMOWANIE

W dobie spoteczsstwa informacyjnego dogt do informaciji, jej posiadanie staksi
dla organizacjisrodkiem do rozwoju i przetrwania, zasobem stratagim, za pomag
ktorego mana zdoby konkretne korz§ci i wysokg pozycg. Do zaradzania organizagj
potrzeba coraz wtcej informacji. Rozwéj technologii informacyjnycltoraz bardziej
ztozone warunki funkcjonowania organizacji, traktowam#rmacji jako kapitatu orga-
nizacji przegdzap o potrzebie i niezfincici zarzdzania informag.

Zarzdzanie informagj jest aktualnym i bardzo waym zagadnieniem. Zagdzanie
informacjami jako wana funkcja nowoczesnej organizacji jest koniedempoi wyzwa-
niem, przed ktérym wspoétczesne spotarsteo informacyjne stawia organizacjPod-
stawg istnienia i rozwoju kadej organizacji jest ksztattowanie oki@nych zasoboéw in-
formacyjnych postrzeganych w kategoriach zasoboategiicznych, dlatego zajdzanie
informach ma na celu planowanie, organizowanie, kierowatientrok obiegu informa-
cji w organizacji w trakcie procesow informacyjnyehgromadzenia, przechowywania,
przetwarzania i udogbniania. Najwaniejszym celem zagrlzania informacjami w orga-
nizacji jest dobra komunikacja i glisza decyzyjn&, wynikajgca z efektywnego i racjo-
nalnego wykorzystania informacji do podejmowaniayds.
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INFORMATION MANAGEMENT
IN DECISION-MAKING PROCESS OF ORGANIZATION

The society we live in — information society — eefis the most important feature of social
and economic changes. These are the processesatihgrand gathering the information.
Nowadays information is the most crucial source arehting, gathering and passing the
information is described as a fundamental social @conomic activity. Growing impor-
tance of the information as the economic sourcecamdponent of competitiveness makes
the information essential for effective functionimgd organization development. Infor-
mation which is valuable and gained in the rightetiincreases confidence in making an
accurate decision.

Working over information is very often time-consumifor decision-makers. The manager
is often badly informed because of the informatmrerload. As far as management is
concerned, the decisive point is not creating, gratly and passing the information but its
analysing and filtering.

Communicating is concerned to be as one of the sgssntial phases of the management
cycle. It is perceived as an appropriate informmatigcle within the organization as well as
information exchange with the environment. Commuimicpis connected with all mana-
gement elements and effective communicating assut@sving aims by the organization.
The decision-making process takes place in theesystwhich is often called the
information and decision system. This system inetudll processes of delivering accurate,
prompt and needful information to the decision-nmakallowing to make decisions, which
influence the efficiency of organization functiogin

The aim of the following article is an attempt tgstematize the case of information
management in organization. The article contairscbeoncepts referring to information
and communication in decision-making processesrgérzation. The role of the infor-
mation in management and selected aspects of iaf@mmanagement were presented in
this article.

Keywords: information, communicating, management, informatianagement.

DOI: 10.7862/rz.2017.mmr.28

Tekst ziéono w redakcji: padziernik 2017 r.
Przyjeto do druku: grudzig 2017 r.
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BEZPIECZE NSTWO ENERGETYCZNE
A BEZPIECZE NSTWO WEWNETRZNE PANSTWA

W artykule przedstawiono rplbezpieczastwa energetycznego w ogolnie pojmowanym
bezpieczastwie wewrtrznym paistwa. Zagadnienie to wpisujeesiv najnowsze trendy
ujmowania bezpiechstwa wewgtrznego zarysowywane i promowane m.in. przezeUni
Europejsk. Jw nie tylko potencjat militarny, gospodarczy, alewrdez infrastruktura
krytyczna, ktéra zapewnia rozwoj oraz zaspokojagidvnych potrzeb obywateli stanowi
0 potencjale bezpiecfistwa danego kraju.

Unijne prawo wyznacza ksztatt polityki energetygzpeszczeg6inych gastw-cztonkdw.
Jest ono efektem uzgodhiezawartych w postanowieniach szczytu Unii Eurogejsk
w Lizbonie z marca 2000 r.; tak zwana strategibdizka zaktadata ogjniccie przez kraje
cztonkowskie UE do 2010 r. pozycji najbardziej kardncyjnej i dynamicznej gospodarki
$wiata. Mimo tegoze w pierwotnych dokumentach strategii lizskiej nie uwzgidniono
energetyki, to jej ogromne znaczenie dla konkurgrosgi unijnej gospodarki spowo-
dowalo, ze na szczytach w Sztokholmie (2001), Barcelonie Z2G0w Brukseli (2003)
podto decyzje zwjzane z tym obszarem funkcjonowaniggtava.

Energetyka, dywersyfikacjarédet energii — to wane elementy budowania bezpietgsva
danego kraju. Tak efa problematyka bezpiearswa wewrtrznego pastwa pokazuje
wieloptaszczyznow&® tego zagadnienia i skomplikowanie zagwarantowdrgapiecze-
stwa w zglobalizowanymwiecie, gdzie gospodarka coraze@dej przestaje posiada
narodowgc.

Stowa kluczowe: bezpieczastwo energetyczne, rodzaje bezpidstea, bezpieczsstwo
wewretrzne, zagreenia w bezpieczsstwie energetycznym.

1. WPROWADZENIE

Bezpieczéstwo jest istota wartcicia w kazdym paistwie oraz celem samym w sobie.
Niezwykle wanym srodkiem do zrealizowania tego celu jest wprowadzetu systemu
bezpieczastwa wewtrznego pastwa elementow bezpieamtwa energetycznego. Do-
step do energii to podstawa funkcjonowania zaréwneg@giczego cztowieka, jak i catej
gospodarki.

2. PODSTAWOWE POJECIA Z OBSZARU BEZPIECZE NSTWA
ENERGETYCZNEGO

Fundamentalnymi aspektami bezpigtstera g: brak zagraenia oraz poczucie pew-
nosci (obiektywne i subiektywne). O bezpieagewie mowi s¢ wéwczas, gdy ,hie wy-

1 Dr Marlena Lorek, Zaktad Nauki o Bezpieagtwie, Wydziat Zargdzania, Politechnika Rze-
szowska im. Ignacego tukasiewicza, Aleja Ponsiay Warszawy 8, 35-959 Rzeszéw; e-mail:
mlorek@prz.edu.pl.



96 M. Lorek

stepuja jednoczénie: rzeczywiste zag¢enie (czynnik obiektywny) i jego poczucie
(czynnik subiektywny)

W znaczeniu ogolnospotecznym bezpietste/o obejmuje zaspokojenie potrzeb:
istnienia, przetrwania, pewsd, stabilngci, catdci, tozsamdci (identyczndci), nieza-
leznosci, ochrony poziomu i jakei zycia. Bezpieczéstwo, lgdac naczelp potrzely
cztowieka i grup spotecznych, jest zarazem podstawpotrzela paistw i systeméw
miedzynarodowych: jego brak wywotuje niepokdj i podeuzagraenia’®.

Analizujac pojcie bezpieczistwa w ogole, nale sic skupt na jego rodzajowdei,
ktora jest wyznaczana przez poszczegolne aspgkig cztowieka. Klasyfikagj te¢ maz-
na przeprowadzize wzgtdu na kryterium podmiotowe, przedmiotowe lub podmim-
przedmiotowé Bezpieczéstwo w ugciu podmiotowym bdzie dotyczy okreslonej
grupy osob bdz paistw, co implikuje wyodgbnienia bezpieczstwa narodowego, @
dzynarodowego czy bezpiedstwa obywateli. Natomiast w g¢giu przedmiotowym
mozna wyr&nié nastpujace rodzaje bezpiecastwar:

- atomowe,

- biologiczne,

- ekologiczne,

— ekonomiczne,

- energetyczne,

— epidemiologiczne,

- humanitarne,

- ideologiczne,

- kulturowe,

- militarne,

- polityczne,

- socjalne,

- spoleczne.

Bezpieczéastwo energetyczne jest niekiedy uznawane jako elesidadowy bezpie-
czenstwa ekonomicznego, ktére zwmane jest z zagreniami dla dobrobytu gatwa.
Obejmuje oné

- bezpieczastwo dostaw surowcow,

- bezpieczastwo finansowe i kredytowe,

— bezpieczastwo techniczno-przemystowe,

— dostp do rynkdw.

Ze wzgkdu na swaj wielowymiarowa¢ bezpieczastwo energetyczne nale uzna
za odebng dziedzir bezpieczéstwa pastwowego. Mana je okréli¢ jako zdolndé
danego pastwa do funkcjonowania bez zabuiizewigzanych z fizycza dostpncdicia

2 J. Staczyk, Wspotczesne pojmowanie bezpigsiaga Warszawa 1996, s. 18.

3 Zob. R. Zgba, Pojecie i istota bezpieczstwa paistwa w stosunkach atizynarodowychWar-
szawa 1989, s. 50.

4 S. Pieprzny,Administracja bezpiecdstwa i porzdku publicznego Rzeszéw 2012, s. 12;
R. Rosicki,O pogciu i istocie bezpieczstwa ,Przeghd Politologiczny” 2010, No. 3, p. 24-32.

5 R. Zicba, Pozimnowojenny paradygmat bezpiestea mgdzynarodowegdw:] Bezpieczéstwo
migdzynarodowe po zimnej wojnied. R. Z¢gba, Warszawa 2008, s. 15—-39.

6 J. CzaputowicZBezpieczéstwo mgdzynawowe, wspbtczesne koncepdjarszawa 2012, s. 91.
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dostaw surowcéw energetycznych zaspokajajh popyt pastwa przy okréonej cenie
za dany surowi€c Zgodnie z ustawz 10 kwietnia 1997 r. — Prawo energetyézhez-
pieczéistwem energetycznym jest stan gospodarki iimv@jacy pokrycie bieacego

i perspektywicznego zapotrzebowania odbiorcéw Hawvpa energé w sposob technicz-
nie i ekonomicznie uzasadniony przy zachowaniu wgaiiachronysrodowiska. Bezpie-
czeastwo energetyczne ma wplyw na niemakdg element prawidiowego funkcjonowa-
nia pastwa, bowiem surowce energetyczne wphavaq maliwos¢ dziatania organéw
panstwowych na polu politycznym, gospodarczym orazespmym czy ekologicznym.

LZielona Kskga” podaje,ze bezpieczéstwo energetyczne to ,hieprzerwana fizyczna
dostpnas¢ produktdow energetycznych na rynku, po prggegj dla wszystkich konsu-
mentéw cenie, w poszanowanitodowiska i z zapewnieniem zrOwnoieaego rozwo-
ju’®. ,Zielona Kskga. Europejska strategia na rzecz zréwnmmaj, konkurencyjnej
i bezpiecznej energii” wskazuje na pilne potrzebwestycyjne zwjzane z zaspokoje-
niem zapotrzebowania na energii i wymjastarzejcej sk infrastruktury. Medzynaro-
dowa Agencja Energii uwa bezpiecaistwo energetyczne za ,nieprzerwafizyczrg
dostpnas¢ dostaw, po przyspnej cenie, wykorzystywanw zgodzie zeérodowiskiem®.
Center of Strategic and International Studies tiwgriz ,bezpieczéstwo energetyczne to
ciagta zdolng¢ paistwa do utrzymywania swego funkcjonowania bez poweh zabu-
rzen”tL

W zakresie bezpiecastwa energetycznego mmma wyr@ni¢ kilka jego skladnikéw,

a wérod gtownych naley wskaza'?

1. bezpieczastwo polityczne — przektadaesna zapewnienie przezjmwa zaréwno
samego dosgpu do gtéwnycherddet energii, jak i zagwarantowanie prawidtowego
oraz niezaktéconego funkcjonowaniaadzen stuzagcych adaptacji energii;

2. bezpieczastwo techniczne — jest zymane z infrastruktartechniczi, ktéra jest
utrzymywana w naleytym stanie technicznym i eksploatowana w sposdiewa
niajgcy wiasciwe jej funkcjonowanie;

3. bezpieczéstwo technologiczne — wie st z zapewnieniem odpowiednich stan-
dardéw w zakresie jakoi dostarczanej energii; dziataniamiagéw zmierzajcych
do wykorzystywania coraz to nowych technologirdédet, z jakich mana pozy-
ska energg; prowadzeniem badanaukowych czy podnoszeniem poziomu kom-
petencji kadr w systemie sektora energetycznego.

Gtéwnym podmiotem bezpieazstwa energetycznego jestigsawo. W ugciu przed-
miotowym na definigj bezpieczastwa energetycznego sklaglaie nastpujace aspekty:
polityczny, gospodarczy, ekologiczny.

Aspekt polityczny powgzany jest z konieczioig realizowania przez patwo dzia-
tan, ktére zmierzaj do wyeliminowania lub ograniczenia misvosci wywierania jakiej-
kolwiek presji politycznej przez podmioty mag status dostawcow energii. Celem tych
dziata jest osignigcie stabilnego i pewnego depti do surowcéw energetycznych przez

7 Ibidem

8 Tekst jedn. Dz.U. z 2017 r., poz. 220 ze zm.

9 www. orka.sejm.gov.pl (dogt: 23.07.2017 r.).

10 www.bezpeuro.republika.pl (degt 23.07.2017 r.).

11 |bidem

12 G. Bartodziej, M. TomaszewsKPolityka energetyczna i bezpiedgavo energetyczn®aciborz
2009, s. 74.
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zapewnienie prawidtowych relacji politycznych zar@wz pastwami, ktére dyspong
zasobami nénikdw energii, jak i tymi, przez terytoria ktérychibywa st ich transport.

Aspekt gospodarczy odnost siatomiast gtdwnie do cech, ktére oitegs prawidtowe
funkcjonowanie sektora energetycznego, igzany jest z kondygj gospodarki narodo-
wej, obserwuje sizaleznosé, ze im wyzszy poziom bezpiecastwa energetycznego, tym
stabilniejsza gospodarka Bezpieczastwo energetyczne jest istotne w systemie gospo-
darczym kadego pastwa, poniewa ma znaczenie strategiczne zaréwno pod yadagh
szeroko pajtego bezpieczestwa wewntrznego i narodowego, jak i stabilnego rozwoju
gospodarczego.

Aspekt ekologiczny odnosi¢sdo ograniczania negatywnych skutkéw oddziatywania
rynku energetycznego ri@odowisko naturalne. Obejmuje ono zaréwno etapygda-
rowania energi na ktog sktada sj pozyskiwanie nénikéw energii, ich przetwarzanie,
transport, jak i jej konsumpgf. Na kadym tym etapie objawiajsie specyficzne zagro-
zenia, ktére wymagajosobnych przeciwdziata W tym miejscu bezpiecastwo energe-
tyczne zagbia sk z bezpieczéstwem ekologicznym.

W dalszej cgsci artykutu zaprezentowane zostanie znaczenie bezgistwa energe-
tycznego w konteicie bezpieczgstwa wewgtrznego pastwa.

3. ZNACZENIE BEZPIECZE NSTWA ENERGETYCZNEGO W KONTEK SCIE
BEZPIECZENSTWA WEWN ETRZNEGO PANSTWA

Bezpieczastwo energetyczne w aspekcie wspotczesnych stosumkigdzynarodo-
wych odgrywa ogrommrole i wptywa na decyzje podejmowane w sferze zabezpiga
panstw w zakresie surowcéw energetycznychadhaa, ktére posiadajznacace zasoby
energetyczne, takie jakegiel kamienny, ropa naftowa i gaz ziemny, odgrandjiczowg
role w tej sferze stosunkéw gazynarodowych i dzki temu zajmuj wysolg pozycg
konkurencyjm, a co za tym idzie — réwnieniekiedy dyktuy warunki w zakresie sposobu
i formy udos¢pniania posiadanych surowcéw, ktérygheksporterami.

Obecnie Europa nie stworzyta w petni konkurencgmy samodzielnych wewetrz-
nych rynkéw energii. Aby to ogna¢, nalezy mie¢ na wzgédzie trzy elementy:

- trwalos¢ polityki bezpieczéstwa energetycznego,

- konkurencyjné¢ polityki bezpieczéstwa energetycznego,

— bezpieczéstwo zaopatrzenia w eneggi

Zagraenie to ,sytuacja, w ktdrej pojawiagsprawdopodobigstwo powstania stanu
niebezpiecznego dla otoczenia. Przyjpura podstaw dziedziny, w ktérych mee wy-
stapi¢ zagraenie, wyr@nia sk zagraenia militarne i niemilitarne. Wéd zagragen nie-
militarnych mana z kolei wyré@ni¢ zagraenie polityczne, zagéenie ekonomiczne (go-
spodarcze), zagrenie psychospoteczne, zaggeoie ekologiczne, zagrenie wewgtrzne
i inne™5. Zagraenie to ,realna mdiwos¢ zastosowania przemocy zbrojnéj”

13 A. Kedzielawa,Uwarunkowania rynkowe bezpiedsava energetyczneggElektroenergetyka”
2005, nr1, s. 1.

14 G. Wojtkowska-todejEnergia isrodowisko, procesy dostosoivav swietle przysziego czton-
kowska Polski w Unii EuropejskigjVarszawa 1998, s. 4.

15 J. Kaczmarek (red.Btownik terminéw z zakresu bezpiestea narodowegowarszawa 2008,
s. 172-173.

16 B. Balcerowicz Strategia obronna pzstwa Warszawa 1994, s. 13.
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Zagrazeniem jest ,maliwo$¢ wystpowania jednego z negatywnie wddimwanych
zjawisk™’, zatem mena stwierdz, ze tworzc ogoélm teore bezpieczéstwa naley

uwzgkdni¢ trzy gidwne obszary problemd&saisle powzanych ze sap

BEZRIECPERE TWO ENERGETYEIHE

Bezpieczenstwo polityeane ( dostepnosc
do Zrodet energii 1 drog transportu)

Bempieczmfistwo ekonomicmne

Bemmeczenstwo techmeme systemu
energetyemege | nismwodnoss)

Bezpieczefistwo ekologicame

Bezpieczenstwo techmeme obiektow 1

urzadzef
o Wiztarczmlnesd obisktdw i
urzadzen
+ Bemieczeishwo osobi
urzdzei

+  Bemieczefistwe shsploataci

Bempisczzfistwo technologicme

Bempeczeistwo przy grozenin
atakiem militarnym 1
terrorystycaym

Bezpieczenstwo informacji

Zagroz=ma

keatastrofami, awariami
 ZagroZenia politycme | i bledami obsiugi

Zagrozema atakiem
militarnym lub
ferrory=trarym

Rys. 1. Struktura bezpieadmwa energetycznego
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: G. Barwd#il. TomaszewskiPolityka energe-

tyczna...

Zagraenia zwjzane z bezpiecastwem energetycznym naca podziek na nasfpu-

jace kategorie:

— wediug charakteru zagren: zagraenia techniczne, ekonomiczne, polityczne,

asymetryczne i geologiczne,

- wedtugzrédet: zagraenia zewstrzne i wewntrzne,
— wedtug czasu” zageenia krétko- i dlugoterminowe.

17 R. Zieba, Instytucjonalizacja bezpieozstwa europejskiegdVarszawa 2004, s. 28.
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Do zagraen technicznych zaliczaymazna np. awasi elektrowni ldz eksplozg ruro-
ciggu. Przeciwdziatanie tym zagmniom polega na zachowaniu $davych standardéw
bezpieczastwa oraz inwestowaniu w modernizadj unowoczénianie infrastruktury
energetycznej. Zagreniami ekonomicznymigsm.in. strajki lub nagte wzrosty cen czy
tez brak odpowiedniej przepustown sieci przemystowej. Zagzenia polityczne to:
blokady, czyli tzw.Chokepoint
naruszanie kontraktow,
ograniczanie produkcji,
wprowadzanie embarga na dostawy surowcow.

Zagrazeniom politycznym mgna przeciwdzialéza pomog m.in.:
dywersyfikacji bilansu energetycznegoddet transportu i tras ich dostarczania,

— prowadzenia dialogu ruilzy importerami i eksporterami,

— tworzenia rezerw strategicznych,

— zapewniania elastyczio kontraktéw.

Zagra@enia asymetryczneazwigzane z atakami terrorystycznymi na pola naftowe,
rafinerie, elektrownie czy systemy informatyczn&tsea energetycznego. Ostatnim ro-
dzajem zagrzen 53 zagraenia geologiczne, czyli wyczerpywanie gasobow surowcow
energetycznych néwiecie. Aby im zapobiec, natg wdrazat energooszezing technolo-
gi¢ oraz wykorzystywé& odnawialnezrodta energii.

Bardzo wane jest gwiadomienie sobieze skutki zagreenia bezpieczestwa energe-
tycznego g bardzo dotkliwe nie tylko dla sektora gospodarczd®yzejawiaj sie one na
wielu ptaszczyznach funkcjonowania wspotczesnyaistya Dotykaj kazdego obywate-
la z osobna i catpopulacg.

Skutki ekonomiczne Skuthi spofeczne

Objawy kryzysu ¢ : .
Wirrost bezrobocia

Szybki i
nacmy
wzrost cen
paliw

Spadek poziomu

Ograniczenie
dostepu do
paliw

-< prewencyjne

Spadek PKB

N4
Ograniczenie
L ryryka lub _ W W
shutkow kryzysu Nowa polityka : .
W energetycna Kryzys polityczny

Redukcja zagroien
= bezpieczefistwa
energetycznego

Rys. 2. Skutki zagtenia bezpieczsstwa energetycznego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie G. Bartodaiéj TomaszewskiPolityka energe-
tyczna...
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Na rysunku 2 przedstawiono zbnas¢ skutkdéw, jakie nios ze soly zagraenia
w sektorze energetycznym. Ich wzajemne paamie i sukcesywne oddziatywaniezka
dego z nich na odbny segment tego sektora wskazuje nazmié naley lekcewary¢
zadnego, nawet wydawatobyesiajmniejszego zagrenia, gdy w pokczeniu z kolejny-
mi czynnikami mae wplywa destrukcyjnie na funkcjonowanie catego systemuosak
energetycznego.

Dlatego tak wane jest dbanie o zapewnienie wystargzefjo, adekwatnego do stop-
nia rozwoju danego spotedmtwa poziomu bezpiecastwa energetycznego.

Najwazniejszymi instrumentami, ktére shzapewnieniu nalgtego poziomu bezpie-
czenstwa energetyczneg:s

— czionkostwo w organizacjach eizynarodowych,

- dywersyfikacjazrodet dostaw energii,

— ograniczenie dogpu innym podmiotom do wewitrznego rynku energetycznego,

- ratyfikowanie uméw médzynarodowych, z ktérych wynikajzasady regulygge

funkcjonowanie ponadnarodowego systemu energetgozne

- rozwoj wigciwej infrastruktury techniczne niegtnej do prawidtowego funkcjo-

nowania systemow przesytu i produkcji,

- stworzenie odpowiedniego nadzoru nad rynkiem etgcgaym,

— tworzenie rezerw surowcow energetycznych,

— utrzymanie wiéciwej struktury wiasngciowej przedsibiorstw energetycznych,

— zawieranie dlugoterminowych uméw na dostawy suraweaéergetycznych.

Biorgc pod uwag bezpdrednie czynniki modelgge poziom bezpiecastwa energe-
tycznego, natey tutaj wskaza przede wszystkim takie, j&k

— moc dystrybucyjna oraz przesytowa w zakresie pasiafinfrastruktury surowco-

wej oraz energetycznej,

— poziom stabilnéci systemu politycznego oraz gospodarczego,

- poziom zi& (zasobow) surowcow energetycznych,

- poziom zwizany z wydobyciem surowcOw energetycznych,

— poziom zwjzany z wytwarzaniem energii,

— poziom zwjzany ze stopniem mocy, jaklysponuje elektrownia,

- roznorodnd¢ w zakresie dostaw surowcOw i energii w zakresidspmvowych

kierunkéw oraz ictzrodet,

— system transportu surowcow,

— system umgliwiajacy normowanie dziatania sektora energetycznego,

— system umgliwiaj acy realizac¢ procesu magazynowania,

— wahania w sferze stabiléa sytuacji meédzynarodowej.

W ostatnich latach szczegolne miejsce w tym wime zajmuje dywersyfikacjaro-
det surowcow energetycznych.

Dywersyfikacja to pajcie oznaczajce rozszerzenie poszczegOlnej sfery dziatania
danej organizacji poprzez m.in. wprowadzanie nowsadzajow wyrobow, nowych do-
stawcéw, nowych odbiorcéw czyztevdrazanie nowych metdd. Dywersyfikacja jest
pojeciem wywanym zaréwno w sferze ekonomicznej, jak i engigatej. Dywersyfika-

18 K. Kahkzna, R. Rosicki,Wymiary bezpieczstwa energetycznego Unii Europejski€jozna
2010, s. 18-19.
19 A, Kozminski, W. PiotrowskiZarzzdzanie teoria i praktykaWarszawa 2005, s. 757.
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cja, jako element bezpieamwa energetycznego, prowadzi do zniéowania zrodet
energii, szlakow transportowych mkow energii oraz uniezataienia s¢ od monopoli-
stycznych dostawcow i goednikéw. Pozwala uniezalei¢ sie paastwom od jednego
dostawcy, za ktdrym esto stoi konkretne inne pstwo. Ale dywersyfikacja nie jest
jedynym srodkiem utrzymania wysokiego poziomu bezpidstera. Naley wdrazad
rowniez takie dziatania, jek:

- dziatania w sferze zwkszania udzialu odnawialnycirédet energii w bilansie

energetycznym pistw,

- minimalizacja kosztéw,

— ochrona konkurencji oraz eliminowanie ryzyka mor@aeji rynku energe-

tycznego,

- optymalne i efektywne wykorzystywanie energii,

— prowadzenie wspdlnych inwestycji w sektorze engigatym,

- rozwdj nowych technologii w zakresie przetwarzasmergii,

— wdrazanie nowych procesoéw technologicznych,

- wzrost sprawngci dziatania urzdzer przesytowo-produkcyjnych,

- zawieranie umow madzy pastwami (w tym okréenie zasad finansowania

i optat),

- zredukowanie popytu na enefgi

- zwickszanie stopnia odporém infrastruktury przesylowej i uggzer na zagro-

zenia oraz katastrofy.

Krytyczna infrastruktura techniczna Polski (w tymawiana w niniejszym artykule
energetyka) jest juw znacznym, chocianadal odbiegggym od standardéwwiato-
wych, stopniu zinformatyzowana. To z jednej stratgtwia funkcjonowanie tej gedi
przemystu, z drugiej strony jednak wystawjanp nowe typy zageen. W zwigzku z tym
jednym z kolejnych gwarantéw bezpiefighva energetycznego kraju jest zapewnienie
wiasciwej ochrony i mechanizméw przeciwdziatania zagriom cyberterroryzmu.

Cyberterroryzm jest dziataniem bardzo agresywnwasyimetrycznym, ktére przejawia
sig zastraszaniem spoteczeodinternetowej nowymi formami zagien, np. sparaliowa-
nia systemow komputerowych steyuych zaopatrzeniem w enegglektryczm, atakami
hakerow na infrastruktartechnicza.

Cyberprzesipcy dziatag w wirtualnymswiecie, ale skutki ich dziatania sealne. We
wspotczesnynswiecie, w ktérym poszczegdlne instytucje i organjeastanowj system
naczyi polgczonych, jedne zamach we pocigng¢ za sob nieprzewidywalne skutki
0 ogromnym rozmiarze i szerokim zgggil.

Bezpieczastwo energetyczne warunkuje prawidtowy rozwéhgiava, nie tylko go-
spodarczy. i zagrazone jest bezpiecastwo energetyczne, przy wspoétczesnym stopniu
technicyzacji i rozwoju techniki grozi to destabilch danego kraju i jednocgeie sta-
niem s¢ przez nie tatwym polem ataku ze strony innychgpa. Budowanie silnego ener-
getycznie pastwa jest gwarantem jego bezpietsteva ekonomicznego, ale w dum
stopniu i militarnego. Zaspokojenie potrzeb obyweateanowi gwarangj spokoju i po-
rzadku publicznego.

Obecnie bezpiecastwo energetyczne, obok konkurencyjcid ochronysrodowiska,
jest jednym z trzech priorytetéw polityki energetyej Unii Europejskiej. Prawidtowo

20 G. Bartodziej, M. Tomaszewskolityka energetyczna, s. 105.
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prowadzona polityka bezpieamtwa energetycznego poszczegoélnychspa pozwala na
ich autonony i niezalenaos¢, co wpltywa na rozumiane tradycyjnie bezpigtsteo we-
wnetrzne. Zaspokojenie potrzeb obywateli gwarantufezadowolenie i niewszczynanie
protestéw czy rewoluciji.

4. PODSUMOWANIE

Wspoiczesne bezpiedmwo wewrtrzne jest osadzone nie tylko na klasycznych ju
filarach, takich jak portek publiczny, bezpiecastwo lokalne, bezpiecastwo jednost-
ki. W zglobalizowanymswiecie prawidiowe funkcjonowanie pistw jest uzalenione
w dwzym stopniu od bezpiec#stwa energetycznego. Stanowi ono warunek rozwoju
gospodarczym i technologicznym danego kraju, a wskkwencji plasuje go wysoko
w rankingu pastw o duym stopniu bezpiecastwa zewstrznego.

Bezpieczne energetyczniensavo rozwija s w sposob harmonijny i niezagmmny
paralzem wewgtrznym na skutek niedoboréw surowcéw energetycznerpiecza-
stwo energetyczne w sposdb pozytywny wpltywa na g@i® obszary bezpiedmdwa
przedmiotowego, stanowd system naczypolgczonych wzajemnie warunkigych bez-
pieczéstwo danego pstwa w ugciu holistycznym.

Paistwa Unii Europejskiej, aby egima¢ pozadany poziom bezpiecastwa energe-
tycznego, powinny pod§ szereg okrdonych dziaté. Przede wszystkim powinny by
one ukierunkowane na zgliszenie konkurencyjrioi unijnego sektora energetycznego.
Warunkiem tego jest stworzenie jednakowych warunldmiatalngci dla wszystkich
uczestnikdw runku energii Unii Europejskiej. W ®&jwili gore biorg koniunkturalne
interesy poszczegoélnych krajéw cztonkowskich. Kee znaczenie ma zgkiszenie
pewndci dostaw na oczekiwanym poziomie. d&& sk to z zapewnieniem stabilnych
warunkéw, ktére umdiwig pokrycie biggcego i przysziéciowego zapotrzebowania
gospodarek krajow Unii Europejskie;j.
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ENERGY SECURITY AND INTERNAL SECURITY OF STATE

This article presents the role of energy securitthe generally understood internal security
of the state. This issue is a part of the latemtds in the recognition of internal security
outlined and promoted, among others by the Europkaon. Not only military, economic,
but also critical infrastructure, which ensures elepment and satisfaction of the main
needs of citizens, is the security potential ofveig country.

EU law determines the shape of the energy policyndividual member states. It is the
result of the arrangements contained in the prorgsiof the European Union summit in
Lisbon of March 2000. The so-called Lisbon Strataggumed the achievement by the EU
Member States by 2010 the position of the most atitiyve and dynamic economy in the
world. Despite the fact that the original documenitshe Lisbon Strategy did not include
energy, its enormous significance for the competitess of the EU economy meant that
decisions were taken at the summits in Stockhol@®12, Barcelona (2002) and Brussels
(2003) related to this area of the functioningha state.

Energy, diversification of energy sources — these important elements of building the
security of a given country. The issue of the imisecurity of the country thus presented
shows the multilevel nature of this issue and tommexity of guaranteeing security in
a globalized world, where the economy increasinglgses to possess nationality.

Keywords: energy security, types of security, internal siéguthreats to energy security.

DOI: 10.7862/rz.2017.mmr.29

Tekst ziéono w redakcji: grudzie2017 r.
Przyjeto do druku: grudzig 2017 r.



MODERN MANAGEMENT REVIEW 2017

MMR, vol. XXII, 24 (3/2017), pp. 105-124 July-September

Jlapuca JIBICAKOBA!

YCJI0OBUs BHEAPEHUA HJIIOPAJIHCTH‘IECKOPIU
MOJAEJIU I'OCYJAPCTBEHHO-YIIPABJIEHYECKOH
AEATEJIBHOCTHU B YKPAUHE

B craThe paccMOTpPEHBI CYLIECTBYIOLIME I[OAXOObI K Mpodiematike (HOpMUPOBaHUS
U BHEIPCHUS OLIEHOYHBIX HUCCIEIOBAHUM IOCYAapCTBEHHO-YIIPABICHYECKON NESITENbHOCTH,
MOJUEpKHyTa 0co0asi aKTyaJbHOCTh TE€MBl IPUMEHEHMs OlleHUBaHUSA B YKpauHe. Paspa-
00TKa KOHIENTYaJbHBIX OCHOB COBPEMEHHOH MOJENM OLEHKH TOCYIapCTBEHHO-YIIpa-
BJIICHUYECKOW JESTENBbHOCTH, OIPEIEICHHON HaMU KaK <«UIIOPATUCTHYECKAs», XapaKTepH-
3yercs BBICOKMM YPOBHEM CHHTE3a OLIEHOK, MHOXECTBEHHOCTBIO CYOBEKTOB, OOBEKTOB,
3aJa4, METOA0B, UHCTPYMEHTOB M IPOLEAYpP OLCHKU, a TaKXKEe HIMPOKUM Ha3HAYCHUEM
pe3ylbTaTOB OLCHMBAHMSA, M IO3BOJSAET IOJYYUTh KOMIUIEKCHYIO OLEHKY C Yy4YeTOM
MHOXKECTBA ONPEIEICHHbIX KpuTepueB. [IpencraBiaeHHbI MOAX0] BOSMOXKEH IS BHEApE-
HUSI TOJIBKO MPU HAJMYMM HECKONBKUX MPUHIMIHAIBHBIX ycinoBuid. HyxHa momutudeckas
BOJISI MO OOECIEUEHHI0 HaUIeKAIIEr0 YPOBHA OTKPBITOCTH OpPraHOB BIACTH M HUX
JOJDKHOCTHBIX JIMIL AJIS MPOLENyp OLICHKU. Tarke ILIFOpalUCTHYECKas MOAEIb OLIEHKH
MIPEANONAaraeT HaIM4IHE MHPOKOTO KPyra CyOBEKTOB OLEHKH, TOTOBBIX K COTPYIHUYCCTBY
B paMKaxX OCYIIECTBICHHMS HAMEUEHHBIX 3aJad, OOJaJaloluX COOTBETCTBYIOIIUMU
METOJaMH OLCHUBAHHSA, a Takke HEoOXOIMMBIMH pecypcamu. Kpome Toro, Heobxomum
OOIIeCTBEHHBI W BHYTPUCHCTEMHBIH 3ampoc Ha MOJIY4YE€HHE KOMIUIEKCHOW TOYHOM
1 0OBEKTHBHON OLIEHKH T'OCYAapPCTBEHHO-YIIPABICHYECKON AeATEIbHOCTH.

[IpemsioxxeHo paszgeneHue yCIOBUM BHEAPEHUS IUTIOPATMCTUYECKON MOJENHU OICHUBAHUS
roCyIapCTBEHHO-YIPaBICHYECKON AEATENbHOCTH Ha IOJUTHYCCKHE, OPTaHH3alMOHHBIE H
HAY4YHO-METOJIOJIOTHYECKUE, MIPU HACTYIUIEHHH KOTOPBIX OLICHWBAHHE HNPUOOPETET YepThl
HETPEPBIBHOCTH, CHCTEMHOCTH M KOMIUIEKCHOCTH. OO030p IOJMTHYECKUX (pa3BUTHE
MOJIUTHYECKOH KyJbTYphl OOIIECTBA, HAIMYHE IOJUTHYECKOH BOJM OJIMT), OpraHu3a-
LHOHHBIX (HOBOE MECTO OLECHKH B CTPYKTYpe NpPUHSATHS PCIICHHl, HAJMYHe OpraHu3a-
LHOHHOM CTPYKTYpPBI JUISl OLICHHBAHWS) W HAYYHO-METOJMYCCKUX (pa3paboTka METOIHK
U CTaHJIapTOB OLICHKH, HAIMYHME HAYYHO-KOHCYJITATUBHBIX ILIEHTPOB) YCIOBHH BHEIPCHHS
OLICHMBAHUS B UX OIPENEIEHHOH B3aMMO3aBUCHMOCTH IO3BOJIMII aBTOPY CIEIaTh BBIBOJX
0 Bedywleil poiaM MOJIMTHUYECKHX NPEANOChUIOK, HE YyMaisds 3HAaueHHe APYTHUX.
OcylecTBIeHHE BCEX BBIIICYKA3aHHBIX YCIOBUI, BO3MOXXHO, B pa3HOH Mepe, MO3BOJIUT
BHEJPUTh IUIIOPAIUCTUYECKYI0 MOJEIb OLEHHBAHUS TIOCYAapCTBCHHO-YIIPABICHYECKON
JEATeNIbHOCTH IS TIOJMYYCHHS! B3BEIICHHBIX, OOBEKTHBHBIX, ITOJHBIX OIEHOK OT Pa3sHBIX
CyOBEKTOB OIIEHHMBaHUs, Oa3UpyIOmIHecs Ha MHOTHX HUCTOYHUKAX MCXOJHOW HMH(opMmarmu
U alIbTEPHATUBHBIX METOJMKAX ONpPEECNICHUs HHIUKATOPOB OLICHUBAHMS.

1 Jlapuca JlbicakoBa — MAarucTp TOCYJAPCTBEHHOTO YIPABJIEHHS, 3aMECTHTENh HAYaTbHUKA
(MHAHCOBO-9KOHOMUYECKOTO OTIeMa — 3aB.CEKTOPOM OyXraqTepckoro yuéra W OTIETHOCTH,
JHEeTTponeTpoOBCKUI pPErMOHAIBHBIM MHCTUTYT TOCYAAPCTBEHHOTO ynpaBieHus HauuonanbHOM
aKaJeMUH TOCYIapCTBEHHOrO yrpasieHus npu [Ipesunenre Ykpaunsl;, e-mail: larisa.lysakova@
gmail.com,_l.i.lysakova@vidr.dp.uagurossiii agpec: Ykpauna, 49044 r. [lnenp, yi. Toros, 29,
k. 207.
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KinioueBble c10Ba: OLIEHUBaHUE IOCYIapCTBEHHO-YIPABICHYECKON JEATENbHOCTH, ILTI0Opa-
JIUCTUYECKasi MOJEJb OLICHWBaHUS, BHEIpPEHUE OLIEHHWBAaHUS TOCYAapCTBEHHO-YIpPaBJICH-
YeCKOIl NeATeIbHOCTH, YCIIOBUS BHEAPEHHS OLIEHUBAHMS.

1. BBEJAEHUE

[oBsimerne  3(GPEKTUBHOCTH TOCYAApPCTBEHHOTO YIPABICHHS B IEJIOM  W/HIH
B KOHKPETHBIX €r0 OTpacisfiX BCerjga SABISACTCA HEOTIOXKHBIM 3aJaHHEM [UIA JFO00MH
cTpanbl. PocT 3¢ ¢eKTHBHOCTH TOCYZapCTBEHHOTO YIIPABICHHSA, KaK OPTraHU3YIOIIETO
BIMSHUS Ha OONIECTBEHHBIC OTHOIICHUS M IIPOLECCH, HaXOAWTCS B 3aBUCHMOCTH OT
CBOEBPEMEHHOTO, 0OBEKTUBHOTO, JICHCTBEHHOTO OIICHUBAHMUS, «BCTPOCHHOTO» B CHCTEMY
OpTaHOB rOCyapCTBEHHOTO YIPABJICHUS U BHE €€.

O1ncHUBaHUE TOCYAAapPCTBEHHO-YIIPABICHUECKOW JESITEIBHOCTH B YKpawWHE B HACTO-
siee BpeMs HaXOJUTCsS B Havalie (DOPMUpPOBAHHS M, B OCHOBHOM, OTBEYACT YPOBHIO
PAa3BUTHIO TOCYIAPCTBEHHOTO YIPABJICHHUS, HE CIIOCOOHOMY O0OCCIIEYUTh POCT KOHKYPCH-
TOCIIOCOOHOCTH CTpaHbl. [IpaBHTENBECTBO OMPEACTUIO HEOOXOJUMOCTh H3MCHEHUI
U TOJIOKWIO HAavajo pedopMe rocylapCTBEHHOTO YIPABJICHHUS, TEM CaMbIM OOCCIICYHB
MEPBYIO OOIIYIO MPEAMOCHUIKY CO3JAaHHI0O M BHCAPCHHIO HOBOW MOJICNIA OLICHUBAHHS
TOCy/IapCTBEHHO-YIIPABICHIECKOH AeATenbHOCTH B crpaHe. CreayonmM —marom
B HAIPABJICHUH PEATU3AIIH STOH MOJIEITH OIEHUBAHUS TOCYAaPCTBEHHO-YIIPABICHUYECKON
JeSITETPHOCTH SIBIISIETCSI CO3JIaHHME YCJIOBHI, CIIOCOOHBIX BIHMATH, CIIOCOOCTBOBATH WU
npsiMo obecrieunBaTh e (HOpPMHUPOBAHHUE U BHEAPEHUE.

AHaau3 wucciaeAoBaHMii M myOaukanuid. TeopeTHyeckMM OCHOBaM OIICHHBAHWMS
TOCYIapCTBCHHOTO YIPABJICHUS B LEJIOM W BBIACICHHBIM AaCHCKTaM MOCBSIICHO
JIOCTAaTOYHO OOJIBIIOE KOJIMYCCTBO UCCICIOBAHUN 3apyOCIKHBIX U YKPAUHCKUX aBTOPOB.
OmHaKo BOMPOC YCJIOBHI (OPMHPOBAaHUS M BHEAPCHUS OICHHBAHUS TOCYJIapCTBCHHO-
YIPaBJICHYECKOH JEATEIBHOCTH OOJbIIC WHTEPECYST OTCYCCTBCHHBIX YYCHBIX, YTO
OOBSICHACTCSI HEOOXOJUMOCTBIO, BO-TIEPBBIX, MOCTPOCHHSI, a BO-BTOPBIX, CTAHOBIICHHE
U YCOBEPUICHCTBOBAHWE CHUCTEMBbI OLCHHBAHUS B YKpaWHe. 3HAUUTCIBHBIA BKIAJ
B PacCMOTpPEHHE BO3MOXXHOCTEH BHEAPEHUS OICHUBAHMS TOCYJAPCTBCHHOTO YIPABICHUS
B KOHKpeTHHIX (opmax caemanu M. ITamgenko?, O. Ilapxomuyx®, P. Pymamnxas®,
A. Yeban® cBoe MHEHHE OTHOCHTENHHO BBIPAOOTKM KPMTEPHEB OLEHMBAHMS AEiCTBEH-

2 M. Ianuenxo, Memoouuni 3acadu oyinku eqexmuenocmi 0epiIcasHo20 YNpasinta COYIaNbHOIO
cpeporoll Axryan. npo6i. nepxk. ymp.: 36. Hayk. np. —O: OPIAY HAZTY, 2007 .Bun. 1.C. 61-67.

8 0. [MapxoMuyk, Bumipioeanns pesynomamie OisSibHOCI 6 CYCHilbHOMY YRPasAiHHI: 3apy6icHuil
0oceioll Akryan. mpo6i. aepx. ynp.: 36. Hayk. mp. — [I: 1d YAOY. — 2001.Bun. 1. 276¢. —
C. 147-152.

4 P.M. Pynmitpka, Heobxionicms pozeumxy ayoumy egexmuenocmi 6 Ykpaini ma wnsxu
3abesneuenns 1o2o scummesdamuocmil/PedopMyBaHHS CHCTEMH JEp)KABHOTO YIPABIIHHI Ta
JIePXKABHOI CIIY>KOHM: TeOpis 1 MpaKkTHKa: Marep. HayK.-pakT. KOH]. 3a MixkHap. y4. (22 OBTHS
2010 p.): y 2 u. Y. 1lha Hayk. pea. wi.-kop. HAH Vxkpainu B.C. 3aropcekoro, momn. A.B.
Jlinennesa — JIsBiB: JIPIJIY HAZY, 2010.C. 421-425.

5 O.l. Yeban, Konyenmyanshi nioxoou 0o enpoeaodcenns ma iHCMumyyionarizayii oyinioeants
6 nyoniunomy ynpaeninnill Axryanssi npo0m. gepx. ymp.: 36. Hayk. np. OPIIY / [ronos. pexn.
M.M.Ixa)]. Bum. 3(63). -Oneca: OPIAY HATY, 2015,C. 212-217.



VYcnoBust BHEAPEHUs ITIOPATUCTHUECKON MOJENH ... 107

HOCTH TOCYJApPCTBEHHOTO YIPABICHHS M MECTHOTO CAMOYIpPABJICHHS BBIPA3UIN
W. Iertsapéna®, B. Mzonmsiox’, I1. Hagonumauit®, M. Tynenkos® u gpyrue aBTopHI.
0630p COOTBETCTBYIOLTNX MCTOYHHKOB 3aCBHACTENHCTBOBAT CYIIECTBOBAHHE MOTpE-
GHOCTH NanbHEHIIEro pa3BUTHS HCCIIEIOBAHHS TONXO0N0B K OLIEHHBAHMIO TOCYIapCTBEH-
HO-yHPaBICHUECKOH JeATEeNLHOCTH B COBPEMEHHEIX YCIOBUAX OOIIECTBEHHBIX TpaHchop-
Mamuii B VYkpaumme. I1o3ToMy HeJb HAIEro MCECIeJOBAHMS OyJeT 3aKII0uaThCs
B U3yUEHMH YCIOBUH (DOPMHPOBAHUA M BHEAPEHHS IIIOPATHCTHYHON MOJEIM OLEHHBA-
HHUS TOCYJapCTBEHHO-YIPABICHUECKOH JEATENbHOCTH B YKpaKHe, a TAKXKE B BHIPAOOTKE
TpeIOKEeHNH OTHOCUTENBHO €8 MOTHOLEHHOTO JanbHelero GyHKIHOHUPOBAHMS.

2. OCHOBHASI YACTb UCCJIEJOBAHUSI

Bonpoc onenuBaHus rocyaapCTBEHHO-YIPABIECHYECKON JEATEIHLHOCTH B YKpauHe
B IIOCJeHEE BpeMs MPOSBUIICS dpe3Bbl4aiiHO ocTpo. CyliecTByIOIas CUCTEMa ToCy-
JIAPCTBEHHOTO YIPABJICHUS MpU3HaHA Malod(PPEeKTUBHON, e€ mpeoOdpa3oBaHUe SIBISETCS
HEOTJIOXKHOW TMOTPEOHOCTHIO, YIOBJIETBOPUTh KOTOPYIO IOJIKHBI KOHKPETHBIC IMIaru
Crparerun pe)OopMUpOBaHMS TOCYIAPCTBEHHOTO yrpaBicHus Ykpawnbl Ha 2016—2020
rogel. OHa BIEpBBIC NPEAYCMATPHBACT IPOBCICHHE IOJHOW U TIYyOOKOH OICHKH
COCTOSIHUSL JIeJI B CHCTEME T'OCYJapCTBCHHOTO YIPaBJICHUS YKPawHbI B COOTBETCTBHH
¢ «[IpuHOMIIAMM TOCYJapCTBEHHOTO YIpaBieHUs», chopmyiaupoBanHsiMi SIGMA,
a TaKKe JAPYTHX MHCTPYMEHTOB, C IEIBI0 yYETa UCXOIHOT'O COCTOSIHUS TOCYIapCTBEHHOTO
yOpaBIEHHs ¥ BO3MOXKHOIO IlepecMoTpa peaiusauuu 5Toil Crparerun'’. Peanmmsanus
Meponpustuii CTpaTeruu, onpeeieHHasl B YaCOBOM U3MEPEHUH, OYAET CIocOOCTBOBATH
OJHOBPEMEHHOW U JaibHEHIIeH MMIUIEMEHTAlMd HOBOW MOJIEJM OLIEHMBAHUS Tocyaap-
CTBEHHO-YTPABJICHUYECKOH AESITEILHOCTU B Y KpauHe.

Msl paccMarpuBaeM 3Ty MOJeEIb Kak Iwnopanuctuudyio(or sar.  Pluralis —
MHOKECTBEHHBIH), MOCKOJNBKY TakKash MOJETs OOECICUMT BBICOKHI YPOBEHb CHHTE3a
Y WCIIOJIb30BaHHsI OLEHOK Oyiaroapsi MPUMEHEHHI0O MHOXKECTBEHHOTO TOAX0/a BO BpeMs
omnpeziejieHuss CyOBbeKTOB, OOBEKTOB, 3aJaHHWil, METOJOB, KPHTEPHEB, HHCTPYMEHTOB
U mporenyp oueHuBaHus. OCHOBHAas WuIes KOHICHIUM 3aKIIOYACTCS B TOM, YTO
COBpPEMCHHAs MOJICITb OLICHKU TOCYIapCTBCHHO-YIPABICHIYCCKOM NEATCIBHOCTH TSI TOTO,
YTOOBI COOTBETCTBOBATH MHOXKECTBY BBI3OBOB BHYTPCHHEI'O M BHEIIHETO CpPEJ
HAIIMOHAJIBHONW CUCTEMBI TOCYJapPCTBEHHOIO YIPABJICHUS, JOJDKHA OBITH MPEICTaBlICHA
KaK [UKIUYCCKU CTPYKTYPUPOBAHHBIA PsJl COCTABISIOIIUX. <«MHOXECTBO CYOBCKTOB

6 1.0. Hertsaprosa, Konyenmyanvni nioxoou 0o 30ilicnenns Micyeeozo camospadyeanns ma
nidguwents 1020 egpekmueHocmi 6 pamkax sabesneuents xeummeoisnoHocmi moounull Akry-
aypHI IPO6JI. Aepak. ymp.: 30. Hayk. np. — X: Bua-so XapPI HAJTY, 2005.Bum. 1.C. 327-336.

7 B.b. Izonmsiok, Ilpobnema eusnauenna egexmusnocmi Oisnvnocmi opeawizayiii nyoniunozo
cexmopall Axtyaneshi npoGit. aepx. ynp.: 30. Hayk. mp./peaxoi.: B. B. Kopxenko (rojos. per.)
[ta in.]. X: Bua-Bo XapPI HAZTY, 2002 Bumn. 1.C. 7-11.

8 TL.1. Hamonimmil, E¢pexmuenicmp 0epicasroo ynpasiinma ma i Oyinio6aHHS: KOHYERMYanbHuil
nioxiollAkryain. mpo6i. nepix. ymp.: 36. Hayk. np. —O: OPIIY HAZTY, 2007 Bum. 4.C. 62—76.

9 M.B. Tynenkos, Teopemuxo-wemooono2iuni ocHoéu opeanizayitinoi 63aemolii ¢ coyianrbHomy
ynpaeninni: Monorpadis. K: Kapasena, 2009. 512.

10 Jlesiki nutanns peopMyBaHHA AEP)KABHOTO YHPABIiHHA YKpainu: posmopsmkenHs KaGinery
MinictpiB Ykpaiuu Big 24 uepsust 2016p. Ne 4749.: [Enekrponnuii pecypc] / Pesxxum mocryiy:
www/zakon.rada.gov.ua.
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OIICHUBAHUS - MHOKECTBO OOBEKTOB OIEHKHM - MHOXECTBO CYOBCKTHBHBIX (OTACIHHBIX)
OIICHOK - CHHTE3 KOMIUIEKCHOH OIIEHKH - MHO)KECTBO PEIUITUEHTOB KOMIUIEKCHOH OIICHKH
- MHOXecTBO (opM M CIOCOOOB HCHOJIB30BAHUS KOMIUIEKCHOW OIIEHKH - MHOYXECTBO
BIUSHUN Ha OOBEKTH OmeHku». JlaHHas pa3paboTka OOBEAWHSET: WMEIOIIHECS
1 (YHKIMOHHUPYIOIIME B HACTOSIICE BPEMs DJIEMCHTHI M INPEIIOKCHHBIC HAMH HOBBIC
aneMeHTl. HOBBIM  3J€MEHTOM, KOTOPBIA MpeniaracTcs HaMH JUIS  BHEIPCHUS
B JCWCTBYIONIYIO MOJCIb OIICHKH TOCYJapCTBCHHO-YIIPABICHYECKON JEATEIBHOCTH
B YKpauHe SBISCTCS «OJIOK CHUHTE3a KOMIUICKCHOW OIeHKH». OH COYeTaeT MpPOIECCHI
u mpouenypel: 1) dopmupoBaHue O00beIUHEHHBIX 0a3 JAHHBIX [0 MOJTYYEHHBIM
Pa3IMYHBIME CYOBEKTaMH OLEHKH OT/ACIbHBIX OICHOK; 2) aBTOMAaTHYECKy0 00paboTKy
JAHHBIX, 9TO ofecmeumio Obl MX 000OIIEHWE, CHCTEMAaTH3alldio, XpaHEHHE, a TaKXKe
JOCTYIl K HHM 3aWHTCPCCOBAHHBIX JIMI[, 3) aHAIN3 W CHHTE3, B pE3yJbTaTe dYero
MPEICTaBUTENN TOCYAAPCTBEHHOI'O, OOIIECTBEHHOTO M YAacCTHOTO CEKTOPOB MOTJH OBl
MOJYYUTh KOMIUICKCHYIO OIEHKY TOCYJapCTBCHHO-YIPABICHYECKON esATETHHOCTH
B YKpamHe B OIIPEIeNICHHBIX BPEMEHHO-TIPOCTPAHCTBEHHBIX KOOpAHMHATaX. VICXOMHBIM
MPOAYKTOM 3TOTO OJIOKA JOJDKHA OBITH KOMILIEKCHAS OLICHKA, OJarogapst KOTOPOH MOKET
CJIOKUTHCSI MAKCUMAIIbHO OOBEKTUBHOE IIPEJCTABICHUEC O COCTOSIHUU HAIMOHAIBHOW
CUCTEMBI TOCYJApCTBCHHOTO YIPAaBJCHWSA, €€ MOJICUCTEM U  3JEMEHTOB, UX
(hYHKIIMOHMPOBAaHUS W TEPCICKTUBBI Pa3BUTHA. BHEIpeHUEe STOW MOJEIH MOXET CTaTh
PCAIBHBIM JIMIIb TPU OIPEICICHHBIX YCIOBHUSX, BBISBICHHUEC U PACCMOTPEHHE KOTOPBIX
MO3BOJIMT BHIPAOOTaTh HEOOXOAMMBIC MEXaHU3MBI BHEAPCHHS OICHHBAaHUS TOCYIap-
CTBEHHOTO YIPaBJICHUS.

AHanm3 TakuX yCIOBHH OTHOCHUTENIFHO BHEAPCHUS PA3HBIX APYTUX BUIOB OLICHUBAHUS
y&Ke OCYIIECTBIUIOCh yu€HbIMU. B wactHoCcTH, P. PynHuiikas nmpuxoauTt K BBIBOAY, YTO
(hakTopamMu BHEOPEHHS W YCIEIIHOW peanm3anuu ayanta 3QQGEeKTUBHOCTH B YKpawHe
SIBIISTIOTCSL

1. TommTruueckas MOAAEPIKKA, COOTBETCTBYIOIINE 3aKOHEI, TPEIaHHOE PYKOBOJICTRBO.

2. 3aKkoHOIATENbHOE 3aKpericHne (YHKIMOHAIBHBIX MPEANOChUIOK (MaHaaT Ha

OCYILIECTBJICHUE, CBOOOAa B BHIOOpPE, BO3MOXHOCTH JICNATh BBIBOJBI M OTYUTHI-
BaThCs, CBOOOJA pa3MEIICHUS pE3yJIbTaToOB, JOCTYI KO BCEd HEOOXOIUMOI
uHbopMauum, cBoboaa B 0TOOpE MepcoHana).

3. ®opmupoBanue cTpateruit ans  obmenus co CMU, oObekramu ayaura,

rpakIaHaMU.
4. YcraHOBIIEHHUE ceTel ¢ yIEHBIMHU, HETIPABUTEIHCTBCHHBIMU OPTaHU3AIHSIMH.
5. Tlogbop KOMMIETEHTHOTO TIepCOHANa W MPUBJICUCHHUS KOMIIETEHTHOTO pPYKO-
BOJIUTEIIS CO 3HAHWEM BBITIOJHAEMOI pabOTHI.

6. PasButue MomiHOCTE#l Ui METOIOJIOTHYECKOTO, aHAIUTHYECKOro M mpodeccro-
HaJIbHOTO O0YYCHHS.

7. YCTaHOBIICHUE MPEIINOCHUIOK, CTAHIAPTOB M HACTABICHHN JUIS TapaHTHPOBAaHUS
Ka4yecTBa MOATOTOBKH OTYETOB.

8. TloaroroBka MHTEPECHBIX, MPOBOIHMPYIOUINX, 0OOCHOBAHHBIX M HAIPABJICHHBIX HA

gyrarens oT4eToB

11 P.M. Pymniuska, Heobxionicmes pozsumky ayoumy egpexmusnocmi 6 YKpaini ma wiasxu
3abesneuenns o020 sxcummezoamuocmil//PehopMyBaHHS CHCTEMH IEP)KaBHOTO YIPABIIHHSI Ta
JIepXKaBHOI CITy)KOU: Teopist 1 mpakTHKa: MaTep. HayK.-pakT. KoH}. 32 MikHap. y4. (22 K0BTHS
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Ot (aKTOpBl TAKKE SBISIOTCS MOJUTHYCCKUMH M OPraHU3AlMOHHBIMU YCIOBHUSIMH.
Takum 00pazoM, BOMPOC OLCHUBAHUS TOCYIAPCTBEHHOTO YMPABJICHHS IIPOHIET ITAIlbl
CHaYaJa MOJINTHIECKUX PEIICHHH, a MOTOM JedcTBUi. [1010OHBIN BBEIBO MOXKHO CIIENATh
¥ C TOTO, Kakhe JIBa Ba)KHBIX MEXaHHW3Ma. MOJUTUYECKUI U opraHu3anuoHHbIN, b. Xon
Ha3bIBAET CHOCOOHBIMH MOJOPBAaTh MOTEHIMAT CBsI3M HMHGOPMAIMM H BHIPAOOTKU
HNOJIUTHKH, TI03TOMY, OOpaTHO, MOXXHO TOBOPHTH 00 WX pOJM B 3alyCKE CHUCTEMBI
OlleHUBaHMsA ',

M. TlaHyeHKO Tpe/uIaraeT MCXOIUTh U3 CO3HATENBHBIX OTpPaHMYECHUH, COOIIIOAEHHE
KOTOPBIX TPEIOCTABUT BO3MOXHOCTH IOCTPOHMTH JEHCTBEHHYIO CHCTEMY OLICHMBAHMS,
CIIOCOOHOM BBINIOJIHATD (DYHKIIMH OOpaTHOMN CBS3H:

— OrpaHu4YeHHEe OOBEKTOB OLIEHMBAHHS JIUIb TEMU WHCTUTYTaMH, KOTOPbIE MMEIOT

HEMOCPEICTBEHHOE BIMSHHE HA 3Ty cdepy;

— OrpaHHYCHHE CHCTEMbl OLEHUBAHMS JIUIIb 330KyMEHTUPOBAaHHOM nH(OpManunei,
KOTOpasi MpPU YCIOBUSX HEBO3MOXHOCTH MPOBEPKH OyHET CUUTATHCS OOBEKTH-
BHOI;

— OrpaHMYCHUE NPH AHAJIM3E PACCMOTPEHHEM OCHOBHBIX 3JIEMEHTOB W MNPOLEAYP
CUCTEMBbI FOCY/IapCTBEHHOTO YIIPaBIICHHUS,

— OrpaHMYCHUE HA NEPBOM 3Tare pa3pabOTKU M BHEAPECHUS METOIAMKH OLICHKOH He
peaJbHBIX Pe3yJbTAaTOB EATENLHOCTH TOCYAAapPCTBEHHOTO YIPaBJIEHUs, a pe-
3yJIbTATOB CO3[@HUSI B OpraHax TOCYAApCTBEHHOro ymnpamieHus 3(P(EeKTUBHBIX
ycioBHid 11t obecrieueHus 3pPeKTHBHOTO yrpaBiIeHHS.

Hawubosee npuroaHsIM HHAMKATOPOM Ka4eCTBa TOCYIaPCTBEHHOIO YIIPABICHHUS C ITOM
TOYKH 3peHHs OyJIeT cTerneHb BHEAPEHHS M HCHOJIB30BaHUS d(PPEKTUBHBIX TEXHOJIOTHIMA
roCyIapCTBEHHOTO YIpaBiIeHus S,

O. TTapXoM4yK MHUIIET, YTO KETAEMBIMH HPEANOCHUIKAMH ISl CUCTEMbBI W3MEPEHUS
Pe3yJIbTATOB ACSATEIBHOCTH B OOIECTBEHHOM YIPABICHHUH SIBIISIIOTCS:

— MOJJIEPKKa YCUITU# Ha BBICIIIEM YPOBHE YIIPABICHUS,

— OTHOCHTENbHAs CTAOMILHOCTH JESTEIbHOCTH. Te mporpaMMbl, KOTOpPbIE HAXOIATCS

B MPOIIECCE U3MEHEHHUS, HE SBJISIOTCS JYYIIMMU BAPHAHTAMH JUIS HMILIEMEHTAIMN
CHCTEMbI U3MEPEHUS Pe3yIIbTaTOB;

— 3JeKkTpoHHas 06paboTka uHpopmanuuts,

W. JlertsapéBa npeiaracT Takue KPUTEPUH OLEHUBAHHS I(PPEKTUBHOCTH MECTHOTO
CaMOYIpaBleHUs %, cTeneHb MCMNOIb30BAaHHUS MOTEHIUAILHBIX BO3MOKHOCTEH B peasu-
3alUK ONPEEeICHHbIX 3aKOHOJATENLCTBOM IOJIHOMOYHM; CTENeHb COOTBETCTBUSI Opra-
HHU3aLHOHHON CTPYKTYpbl M YHCICHHOCTH DPaOOTHUKOB LENSIM M 33JaHUsIM OpraHa;

2010p.): y 2 u. U. 1lha nHayk. pea. ui.-kop. HAH Vkpainu B. C. 3aropcekoro, gom. A.B.
Jlinenuesa. —JIeBis: JIPIAY HAJ1Y, 2010,c. 424.

12 B.W. Head,Toward more “evidence-informed” policy makingPublic Administration Review
Volume 76, Issue 3, May 2016 Pages 472—-484.

13 M. TManuenko, Memoduuni 3acadu oyinku eghexmueHoCmi 0epIucasH020 YNPAGiHHA COYIATbHOI
cpeporol/ Akryai. mpo6a. nepik. ynp.: 36. Hayk. np. —O: OPIIY HAZLY, 2007 Bum. 1,c. 64—65.

14 0. IMapxomuyk, Bumipiosanns pesyavmamie OianbHoCmi 6 CYCRiTbHOMY YNPAGRIHHI: 3apyOidcHuil
0oceioll Akryai. mpo6ut. gepsk. ynp.: 36. Hayk. np. —I: I® YAY. — 2001 Bumn. 1,c. 149.

15 1.0. HerrsapwoBa, Konyenmyanoui nioxoou 00 30iliCHeHHA MICUe6020 CAMOBPAOVEAHH Ma
nidguwyents 1020 egpekmueHoCmi 6 pamkax sabesneuenns xeummeoisnoHocmi moounull Akty-
aJIbHI IPO0II. epak. ymp.: 30. Hayk. np. —X: Buxa-so XapPI HAJTY, 2005.Bum. 1.c. 334.
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COOTBETCTBHE JEATEIHHOCTH OPraHOB MECTHOTO CaMOYIPAaBICHHSA TOTPEOHOCTIM
W WHTEpEecaM MECTHOTO HACEJCHHS, KadeCTBO OKAa3aHHBIX YCIYT HACEJICHHIO, HaIH4He
o0paTHOH CBSI3M OPraHOB MECTHOTO CaMOYIIPAaBICHHWS C HACEJICHHEM, YpPOBCHb
JIOCTHKEHUSI LeJied B pa3BUTUU COOTBETCTBYIOIIEH TeppuTtopuu H T.1. [oBOpUT
0 MHOTOKPUTCPHAIILHOM TMOJXOJE K OLCHKE M OJHOBPEMEHHO O000MIACT KPUTECPHH
OLICHUBAHMSI JISTEJIBHOCTH OPTraHOB CAaMOYMPaBICHUS [0 JABYX — JKOHOMHYECKOTO
Y COLMAIBHOIO, CUMTAsl BaXXHEHIIUM MOCACAHUN KPUTEPUA.

II. HamomumHmii Takxke yTBEPKAACT, 4YTO IPPEKTHBHOCTH TOCYAAPCTBEHHOIO
yIOpaBlIeHUS] UMEET JBa MapameTpa, COLUAIbHBIM 1 YKOHOMUYECKUH, OIHAKO HE TOJIBKO
HE BBIJENISIET TIJIaBHOTO CPEId HUX, HO M Ha3bIBaeT WX [BYMS CTOPOHAMH EIUHOTO
nenoro®®, Tloxoxee ¢ W. Jlerrapésoii MueHue noanepxusaer M. TyneHKOB, KOTOPBIit
Ha3bIBaeT OOIMMMH KpUTEpUSIMH S(P(YEKTUBHOCTH Ppa3BUTHS COMHUAIBHBIX CHCTEM
COLMANTEHBIN, SKOHOMHYECKUH WU TOJIUTHICCKUH, YKa3bIBaeT HAa MX TECHYIO B3aHMOCBS3b,
W BROXHEHIIYIO pPOJIb OTBOJAUT KPUTEPHIO CONMANbHOW d(PQeKkTUBHOCTH Kak 00o0O0IIa-
romeMy d koHeuHoMy'’. Amnanormuno bB. TaBpuiMiIMH BO BpeMs HCCIENOBAHUS
3¢ (heKkTHBHOCTH ()YHKIIMOHUPOBAHUS TOCYJapCTBa KaK BO3MOXHOCTH YIOBJICTBOPCHUS
OCHOBHBIX MOTPEOHOCTEH YeloBeKa MpeaaracT MPOBOINUTH OLCHKY 3()(HEKTUBHOCTH MO
MoKa3areyisiM, OOBCTUHCHHBIM B TPU TPYIIBI. 3KOHOMHYCCKHE, COIHAIBHBIC M IOJU-
THueckue'd,

CuutaeM, OlICHMBAaHHE YIPABICHUYECKOW AEATEILHOCTH OPraHOB BJIACTH HE MOXKET
OBITh OTPAHUYCHHBIM COIUAIBHBIMU U 3KOHOMHUYECCKMMHU Kpurepusmu. [lomurmueckas
COCTaBIIAIONIAs] TOCYAAPCTBEHHOTO YIPABJICHUS BO3HUKACT M3 €r0 MPHUPOIBI U ABISACTCA
CaMOCTOSITEIbHOM eJMHMICH, TMOoJJeXkKalleil OlIeHKe, HalpuMep, K MOJIUTHIYECKOMY
KPUTEPHUIO OIECHUBAHHUA MOXHO OTHECTH II0Ka3aTeidb I[OJIOKCHHUS TOCyAapcTBa Ha
MexayHapoaHo# apene. Tak, M. Xounblep npeiaraet msaTh OIEHOYHbIX, U3MEPUTEIbHBIX
3JIEMEHTOB. WH(POPMAIMOHHBIN, COIUAIBHBIN, TEXHOJIOTHYECKHH, YIpaBICHUSCKUN
u nonutideckuii’®. B. JI3I0HA3I0K IUCKYTHPYET C JTUM MHEHHEM M apryMeHTHpPYeT
HEOOXOTUMOCTh UCKIIFOUCHHS MOJUTHYECKOTO IJIEMEHTa, CYUTAsl €ro CKOpee MOCTOSHHO
IPUCYTCTBYIOMUM (HaKTOpoM BHEIIHEH cpeabi®’.

A. UYeban, mutupys M. bambeprepa, omnpeaenser, YTO HHCTHTYIHOHATIH3AINS
CHCTEMbI OIIEHMBAHHS MPOMCXOMUT, Korma 1) mpoiecc OlEHMBaHWS HAYHMHACTCSA Ha
HAIMOHAILHOM ~ YPOBHE, 2) CYIIECTBYeT CHIIbHAs B3aUMOCBSI3b C  KJIIOYEBBIMU
3aHHTEPECOBAHHBIMU CTOPOHAMH B MPOIIECCE ONECHUBAHMS, 3) €CTh YETKO ONpEICIICHHbIC
TpOIEAYPHl M METOMOJOTHH, 4) cHCTeMa OIICHWBAHWS WHTCTPHPOBAHA B OTPACICBBIC
W HAIMOHAJHHYIO CHCTEMBl MOHHTOPDHHTAa W OICHHBAaHUS, KOTOpPHIE TEHEPUPYIOT
GOJBIIYI0 YaCTh MAHHBIX, UCIIONB3YEMbIX B COOTBETCBYIOIINX HCCIEIOBAHHSX, D) ore-

16 T1.I. Hanomimmnii, Ehexmuenicmo 0epaicasiozo ynpasuints ma it OyiHio8anus: KOHYenmyaioHull
nioxioll Akryai. mpo6. mepk. ymp.: 36. Hayk. ip. —O: OPIY HAZLY, 2007 Bum. 4,c. 73.

17 M.B. TynenkoB, Teopemuxo-menodono2iuni 0CHO8U Opeanisayiiinoi 63aemodii 6 coyianbHomy
ynpagninni: MoHorpadis. K: Kapasema, 2009,c. 413.

18 |. Ilytka, Cnocib oyinku epexmusnocmi gynxyionyeanis oepacasu iz 3abe3nedenns 2poMadsn
Vkpainu scumaom uepes npusmy no6yoosu 2pomadsncorkozo cycninbemeall EGQEKTHBHICTD epiK.
ymp.: 30. Hayk. np. JIPITY HAJTY. Bun. 10. —JIesis : JIPIAY HALY, 2006,c. 75.

19 B.B. Jistonmsiok, Ilpobaema eusnauenus egpexmuenocmi OisnvHocmi opeanizayiii ny6aiuno2o
cexmopall Axtyaneshi poGit. aepk. ynp.: 30. Hayk. mp./peakon.: B. B. Kopxenko (rosos. pei.)
[ta in.]. X: Bua-Bo XapPl HAY, 2002.Bum. 1,c. 7.

20 |pidem c. 8.
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HUBaHWE HMHTETPHPOBAHO B HAIIMOHAJBHYIO CHUCTeMy (GopMupoBaHHUs OroJKeTa W IjIa-
HUPOBAHMS Pa3BHTHs, 6) OCHOBHOE BHUMAHHUE YAEJSIETCS Pa3sBUTUIO NOTEHIKANa B chepe
oueHnBaHusL.

Takum o00pa3oM, Ha OCHOBAaHWUHM OCYIIECTBIEHHOTO aHAIM3a VYCIOBUSAMHU IS
BHEJPEHUS HOBOW MOJIEIM OLCHUBAHUS rOCYIapCTBEHHO-YIPABICHYECKON ACSITEIbHOCTH
CUUTAEM TaKHe.

ITonutuyeckue ycaoBus:

— Ppa3BUTHE MOJUTHYCCKOW KYyIbTYPHI OOINECTBAa, KOTOPOE OOYCIOBIMBACT OOIIe-
CTBCHHBII 3allpOC Ha TOJYYCHHE PETYJSPHBIX, OMEPATUBHBIX, HAYYHO OOOCHO-
BaHHBIX OOBEKTUBHBIX (COAaHCHPOBAHHBIX) OLEHOK TI'OCYAapCTBEHHO-YIIPABIICH-
YeCKOU JNesATEIbHOCTH B Y KpauHe;

— HAJIMYUE TIOJTUTHYECKOH BOJU DJIUT OTHOCHTEIHHO BHEIPECHHS HOBOW CHCTEMBI
OIICHUBAHMSI TOCYIApCTBEHHO-YIIPABICHICCKON JEATEIBHOCTH KaK 00s3aTeIbHOTO
AJIEMEHTa IPUHATHS YIPaBICHISCKUX PEIICHUH.

Peanu3zanus MOTUTHYECKUX YCIOBHHA OYIET OCHOBOW /ISl yIOBJICTBOPCHUS OpTaHU3a-

LIUOHHBIX YCIIOBUH.

Opranu3alliOHHbIE YCIOBHUSL:

— HOBO€ MECTO OLCHUBAHUS B CTPYKTYpE NPHUHSATHSA PELICHUI. HAa BCEX YPOBHIX
yIOpaBJICHUS] PELICHUS JOJDKHBI MPUHUMATHCS C OMOPOH Ha IMOIY4YEHHBIE KOM-
IUICKCHBIC OIICHKH, a HE CYOBEKTHUBHO, TAKIKE B KAYECTBE BAXKHOM XapaKTCPUCTUKU
BBICTYIIACT BO3MOXKHOCTh TMOCTYIUICHHS HWH()OpPMAIUM W3 albTCPHATHBHBIX
HUCTOYHHMKOB (ITOJIyYaTesH, IMOCTABIIUKU YCIyr, OOIIECTBEHHOE MHEHHE, CIIyx0a
CTaTHCTHUKH, SKCIIEPTHI);

— HAJIMYUE OPTaHM3AMMOHHOW CTPYKTYPHI IUIA OICHHUBAHUS. OpraHW3aI[MOHHO-
TEXHOJIOTHYECKOe 00ecIedeHre CHHTE3a OIEHKH C OJHOBPEMEHHBIM YCHIECHUEM
WHCTUTYIIMOHHONW BO3MOKHOCTH HETPAaBUTEIHCTBEHHBIX OpPTaHHU3AIUN M APYTUX
CyOBEKTOB OLICHUBAHUS TOCYAaPCTBEHHO-YIPABICHUCCKOM ACITEIHHOCTH.

Hayuno-metoanueckue ycioBusi:

— pa3paboTka COOCTBEHHBIX METOJIUK U CTAHAAPTOB OLICHUBAHUS, TEM OOJIBIIC, YTO
CYILECTBYET MPUMEPHI ACHCTBEHHBIX HALMOHAJIBHBIX OLICHOK KauecTBa rocyaap-
CTBCHHOTO YIPAaBJICHHUS, KOTOPHIC MOTYT JICYb B OCHOBY Pa3pabOTKH KaK UTOTOBBIX
HHJICKCOB, TaK U CIIOCOOOB aHalIHM3a M OLCHHBAHUS TOCYIApCTBCHHO-YIPABICH-
YECKOH JeSITENbHOCTH,

— HAJIMYUE HAYTHO-KOHCYJIHTATHBHBIX IIEHTPOB OIICHUBAHHS, NMPUYEM HE B Opra-
HU3AIIMOHHOM acTeKTe BOMNpoca, a B IMOHUMaHUM (HOPMHUPOBAHMS «HAYIHBIX
IITKOJI» OIEHUBAHUS TOCYIaPCTBEHHO-YITPABICHYECKON IEATEIHHOCTH.

IIpu TakuxX yCIOBHSX OIICHHBAHHWE TOCYAAPCTBEHHO-YIPABICHYECKONU NEATEIHHOCTH
TIePEeCTaHeT UMETh CUTYAaTUBHBIM XapakTep, MPHOOPETET YepPThl CUCTEMHOCTH U KOM-
MJIeKCHOCTU. PaccMOTpUM JleTanbHee KaxXaylo U3 yCIOBUH Yepe3 MpU3My €€ BO3MOMXKHOIO
BIIUSTHUS HA MPOLIECCHI UMILJIEMEHTALIMH TTIOPATUCTUYHON MOJIENIN OLIEHUBAHUS.

BaxxHOCTh pONIM pa3BUTHSI MOJUTHYCCKOW KYJIBTYpPhl OOIIECTBA KAaK MPEANOCHUIKH
BHEJJPEHUS HOBOW MOJIEIH OLCHUBAHUS roCYIapCTBEHHO-YIPABIECHYECKONW ACSITEIbHOCTH
3aKJII0YaeTCsl B €r0 JABOWCTBEHHOCTH. Benb BHICOKMH YpOBEHB MOJUTUYECKOUW KYJIbTYPHI

21 Q.. Yeban, Konyenmyanvui nioxoou 00 6npo6adiceHts ma iHCmMumyyionanizayii oyino6anus
6 nyoaiunomy ynpaeninnill Axryansi npo6im. nepx. ynp.: 30. Hayk. np. OPIJIY / [rosos. pen.
M.M.Ixa]. Bumn. 3(63). -Oneca : OPITY HAY, 2015,c. 213.
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TpaXIaH HE TOJBKO CHOPMHUPYET 3alpoc U OYAET CITOCOOCTBOBATH IMOCTPOSHHUIO MOJICITH
OLICHUBAHMS TOCYAAPCTBEHHO-YIIPABICHYECKONU NIEATEIbHOCTH, HO U CTaHET €€ Ba)KHOU
cocTaBisiome. B cBoro odepenb, BOIUIOIICHHE MPEMIOKEHHON MOJEIN OLIEHUBAHUSA
rOCyapCTBEHHO-YIIPABICHIECKONH AEATENBHOCTH TOXe OyIeT CHOCOOCTBOBAaTH pPOCTY
YPOBHSI TOJIMTUYCCKON KyIbTYphl 0O0IIecTBa. Mcroiap3oBaHHEe OOIIECTBEHHOTO BO3JCH-
CTBHSI KaK WHAMKATOpPA PAa3BUTUS MOJUTHYCCKOH KYJIBTYPBI OOLIECTBA OTBEYACT OCHO-
BOIIOJIATAIONIUM TMPHUHIKIAM aJIMUHHCTPATUBHOrO ympaBieHuss B EC: OTKpBITOCTH,
YYaCTHIO, MOAOTYCTHOCTH, IPPEKTUBHOCTH M CIAKECHHOCTH, W OOYCIIOBICHO TEM, 4YTO
HOBBIM B3IJISII Ha TOCYIAPCTBEHHO-YIPABICHYCCKYIO JCATCIBHOCTh C(POKYCHpPOBAaH Ha
CHIDKEHHH 0aphepOB B OTHOIICHUSIX MEXIY OOIIECTBOM M BIACTHIO. B pa3BUTHIX cTpaHax
OTHOIICHHA C TPaXKJaHAMHU YKPEIUIAIOTCS C IENAMH. YIyYIICHHS KadyecTBa MOJUTHKH 3a
CYeT BO3MOKHOCTH HCIIOJIB30BaHMS IIUPOKOTO KPyTra HCTOYHUKOB HH(MOPMAIINH, MBICTICH
¥ TOTCHIMAIBHBIX PEUIeHUH; 00eCredeHUsT COOTBETCTBHS BBI30BaM pa3BUTHA HH(pOpMa-
IIMOHHOTO OOIIeCTBa; MHTErPaIluy B3HOCA TPAXKIaH B mporecc GOpMUPOBAHUS MTOTUTHKH;
MIPEIOCTABIICHHSI OTBETY Ha MPW3BIBEI O TOBBIIICHUH IMPO3PAYHOCTH M TOAOTYETHOCTH
JICSITEIBbHOCTH OPraHOB BJIACTH; YKPCIUICHUE MHOBEpHs OOINESCTBEHHOCTH K OpraHam
Bractu?2. OOLIECTBO KaK MCTOYHMK ITyONUYHONM BIACTH, KaK HAIOrOIIATEIbIIMK XOYET,
YTOOBI TOCYIapPCTBEHHO-YIIPABICHUCCKUE YCIYyTH OTBCUAIHM €ro MOTPEOHOCTSM U OBbLIU
Ka4eCTBEHHBIMU. DTO POXKIACT HOBBIC ()OPMBI COTPYAHUYECTBA, IS OOIIEro yIpaBICHHS
OOIIICCTBCHHBIMH [ICIAMH ¥ OLCHHBAHUS UX PE3yJbTATOB CYILCCTBYIOT CHCIHATBHBIC
MEXaHU3MBI, CPEIU KOTOPBIX — OOIIeCTBeHHAs dKkcrnepTu3a. OOIIeCTBEHHAs JKCIePTH3a
JESTETHPHOCTH OPTaHOB WCIIOJTHHUTENBFHONW BIACTH, CYTh W XapaKTEPHUCTUKHA KOTOPOH
W3JI0)KECHBI B IMOCTaHOBACHHH Kabwnera MunuctpoB Ykpauusl 2008 roma co ciemy-
omuMu m3MeHeHusMu «O0 yTBepxkaeHnn [lopsinka comeicTBUs TpOBENCHHUIO 0OIIe-
CTBEHHOI DKCHEPTU3bl JEATEIHLHOCTH OPraHOB HCIIONHHTENLHON BJIACTH»?S, SBIAETCS
COCTaBIIIONICH MeXaHM3Ma JeMOKPATHYECKOTO YIPABICHUS TOCYNapCTBOM, CIIOCO0-
CTBYET COTPYIHHYECTBY OPTaHOB BJACTH M OOIIECTBEHHOCTH W BXOIHWT B CHCTEMY
OILICHUBAHHUS TOCYapCTBCHHO-YIPABICHYECKO JCSITEIbHOCTH.

Cpenu NEpCHCKTHBHBIX HANPABICHUN MPOBEICHHS 3KCIEPTH3 B OpPraHaX HCIOIHH-
TEJILHOM BIACTH YUEHBIC ONPEIEIIIOT CIEAYIOIIHE:

—  ayAuT aIMUHHCTPATUBHOM JEATCIBHOCTH,

— ONpEICICHHUE JKENATCIBHBIX i OOBCKTOB YIPABICHUS PE3yJIbTATOB JCSTEIb-

HOCTH,

— OIeHHWBaHUE PabOTHI TOCYIAPCTBEHHBIX CITYKaIllNX,

— ONTHMH3AIHS MPOLECCa TeHEPUPOBAHNS aJbTEPHATUBHBIX BAPHAHTOB PELICHUH,

— ompereNeHne PeHTHHIOB HHBECTUIIHOHHBIX IPOCKTOB,

—  IIPOTHO3MPOBAHUE OCHOBHBIX HANPABJIEHUI Pa3sBUTHS PernoHas,

B VYkpamne W3 OTMEUEHHOTO HA MPAKTHKE Yallle BCEr0 MPHUOETAIOT K OLCHHBAHUIO
PpaboThI TOCYAAPCTBEHHBIX CIYXKAIUX, PSUTHHTY COLAATBHO-IKOHOMHYECKOTO COCTOSIHUS

22 3a;myueHHs TPOMAJISH 10 PO3POOKM MOJITHKH: iH(OpMAIlis, KOHCYJBTAIlii Ta y4acTh Ipo-
majcbkocti — Policy Brief. —kosrens 2007 ,c. 2.

23 Tlpo 3atBepmkeHHs IIOpAAKY CNPMAHHS IIPOBEIEHHIO TPOMAJCHKOI €KCHEpTH3M JisNbHOCTI
opraHiB BHKOHaBYOi Biaqu: nocranoBa Kabinery MinictpiB Ykpainu Bing 5 nucronama 2008 p.
Ne 976: [Enexrponnuii pecypc] / Pesxum moctymy: www/zakon.rada.gov.ua

24 MeTomI0NOTisl  eKCIIEPTHOTO OIiHIOBAHHA: KOHCTeKT nekmiit/Vkman.: B.II. Hosocam, P.I.
Cemnieepcros. K: HAJTY, 2008,c. 29.
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Pa3BUTHA PETHOHOB, YaCTHYHO — K YCOBEPIICHCTBOBAHHWIO T€HEPHUPOBAHMS ATbTEPHA-
THBHBIX BapWaHTOB pemeHud. COBpeMEHHOW TEHACHIIMEH B OICHUBAHMH TOCYyAap-
CTBCHHO-YTIPABICHYECKON IESATEIBHOCTH SBISAETCS IMOWCK HAMOOJBINEr0 KOJIMYECTBA
croco00B 0OHAPOJOBAaHUS PE3YIBTATOB IPOIIECCA OICHUBAHUS U WCIOIH30BAHUS Pa3HBIX
WHCTPYMCHTOB NPUBJICYCHHS OOIIECTBEHHOCTH, B TOM YHCJIC OOIIECTBEHHOMN 3KCIIEPTU3HI,
K 5TOMY IIporeccy?>.

Kpome oOrmiecTBeHHO# SKcmepTussl, GopMamu OOIIECTBCHHOTO BO3JCHCTBUS Ha
(hopMupoBaHHE roCyIapCTBEHHO-YIPABICHYCCKIX PEIICHUH SBISIOTCS KOHCYJIBTATHBHO-
-COrJIacoBaTeIbHBIE OpraHbl (OOIIECTBEHHBIE COBETHI), OOLIECTBEHHBIH KOHTPOJIb,
no66uposanne®. 2010 romoM NaTMpOBaHO JEHCTBYyIONIEE MOCTaHOBIeHHEe KaGuHeTa
MunuctpoB Ykpanubsl «O0 obOecriedeHHH y49acTHs OOIIEeCTBEHHOCTH B ()OPMHPOBAHHH
¥ pealu3aluud TOCYIapCTBEHHON IOJMTHKU»', SBISIONIEECS HOPMATHBHO-TIPABOBOM
OCHOBOH TIPOBEACHHSI KOHCYJIBTAIMNA ¢ OOMIECTBEHHOCTHIO. TakuM 00pa3oM, Ha CETOMHS
B YKpauWHE CIOXWJIACh CUTyalHs, KOT/Ia MHCTUTYIHOHHAs CIOCOOHOCTH T'Pa)KTaHCKOTO
obmecTBa pacmojiaraeT JOCTaTOYHOW TMPaBOBOM WHCTUTYyaIH3AIMed OJXHOBPEMEHHO
C OpraHM3alMOHHOW CIA00CTHI0O MHCTUTYTOB TPAXKIAAHCKOTO 00IIecTBa, 00YCIOBICHHOM
pAIOM OOBEKTHBHBIX M CYOBEKTHBHBIX (akTopoBZ?®, MOXHO cKas3aTh, 4TO HApsmy
C COJICWCTBUEM OIICHUBAHHWIO, W CTAJO OBITh, MOBBINICHUIO 3(P(PEKTHUBHOCTH TOCYHAp-
CTBCHHO-YIIPABJICHYECKON JESITEIBHOCTH, OOIIECTBEHHOC BO3JCHCTBUC CIIY)KHUT LCIH
YKpEIUICHHUS JOBEpHs O0IIECTBA K OpraHaM BJIAaCTH, TAKOE COMPOBOMKACHUE ICATCILHOCTH
OpPTraHOB HKCIIOJHHUTEIBHOW BIIACTH CHOCOOCTBYET YTBEPXKICHHUIO JEMOKpDATHH B yIIpa-
BJICHWH, B YaCTHOCTH INPHHIIUIIOB MPO3PAYHOCTH M KOJUIETHAIBHOCTH B OCYIIECTBICHIH
BJIACTHBIX TOJTHOMOYMHA. Pa3BUTHE MONMUTHYECKOW KYIBTYPH B LIEJIOM CMOXET CHITPaTh
pemalomyio poiib B BEIPAOOTKE W CTAHOBJICHHH KOMIUIEKCHOW CHCTEMBI OIICHUBAaHUS
B TOCYAAapCTBCHHOM YIIPABIICHUH.

Crenyromee yCIIOBHE <IIOJIATHYECKOTO» OJIOKa, a WMEHHO, HAJHYUE MOJUTHYECKON
BOJI 3JIUT OTHOCHTEIHHO BHEIPEHUS HOBOHM CHCTEMBI OIICHWBAHUS, XOTS W BBIACIICHHAS
HaMH OT/ICJBHO, TECHO CBsI3aHA C MpeAblnymieid. I o0miecTBo, U ero MmoMTHYSCKAs JIUTA
BBICTYMAIOT B Ka4yeCTBE 3aKa3YMKOB OLCHUBAHHS T'OCYIAPCTBEHHO-YIPABICHUCCKON
JESTENBHOCTH, MPSMO HIH OMOCPEACTBOBAHO MOTYT OBITh 33JCHCTBOBAHBI B IPOIIECCE
OIICHUBAHHMS, HO OCOOCHHOCTh (DaKTOpa TOJHUTHYECKOM JIUTHI B TOM, YTO JCSATEIBHOCTH
MOJUTUYCCKUX JICATEIICH OJTHOBPEMECHHO IOIMAIACT IOJI OLICHHUBAHHE.

25 MOHITOpHHT Ta OIiHIOBAHHS CTPATETiH i TPOTPaM PETiOHANBHOTO PO3BUTKY B YKpaiHi / Jlenapen
M., Bunnuupkuii b., Pareituak 1O., K: B-Bo «K.I.C.» — 2007¢. 32.

26 Q. Auronosa, B. Kmumosuu, E. Cambyk, HMucmpymenmor 2pasxcoanckozo 6030eticmeus Ha
paseumue nyoauyHou ciysxcovl 8 Ykpaune Kax pakmop ymanusayuu yKpauHcko2o obujecmsa,
.Modern Management Review” 23/1 (2016),17.

27 TIpo 3abe3mevueHHst y4acTi TPOMAJICHKOCTI y (POPMYBaHHI Ta peamisaiii Aep>KaBHOI TONITHKH:
nocranoBa KaGinery Minictpie Vkpainu Bix 3 mmcromama 2010 p. Ne 996: [Enexrponuuii
pecypc] / Pexum nocrymy: wwwi/zakon.rada.gov.ua

28 M. CracumuH, Incmumyyiling CRPOMOICHICHb 2POMAOAHCOKO20 CYCRITbCMEA 6 npoyeci
NPUIHAMMS YNPAeIiHCoKuX piuiensl/ AKTyanbHi TpoOIeMH JepKaBHOTO YIPAaBIiHHSI: 30. HayK.
np. OPIAY / [romnos. pen. M.M.Dxa]. Bun. 1(69) — Opeca: OPIAY HAIY, 2017, ¢.133;
cm. take: C. Onedipos, Hopmamusno-npasose 3abes3neyents 0epIuCABHO-ZPOMAOCLKOL
63aeMo0ii 8 Yrpainill AkryanpHi npoGiieMu JIep>KaBHOrO yrnpasiiHHs : 30. Hayk. mp. OPILY /
[ronoB. pen. M.M.Ixa)]. Bum. 2(70) -Ozeca: OPITY HAZLY, 2017,c. 75-79.
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Pa3BuTHE TOJMTHUYECKOW KYJNBTYyphl OOIIECTBa, MOTPEOHOCTh B JalbHEHIICH IeMO-
KpaTH3alli, yCuiIeHHe OOpbOBI C KOppyHIMed OyayT WU3MEHATh 00pa3 MOJIUTHYECKOM
SNATH CTpaHbl. Hapox — eAMHCTBEHHBIA CYOBEKT M NCTOYHHUK TOCYJapCTBEHHOW BIACTH,
MOSTOMY MOJUTHYECCKHE NCSITEIH C BIACTHBIMH MOJHOMOYHUSAMH JOJKHBI yIOBIETBOPSTH
TpeOOBaHUs TpakIaH, OOIIECTBA, €CIM BO3MOXKHO, MPEIIIeCTBOBAaTh UM. [loaTBepKaaeT
Hanie MHeHue B. Manroceka, KOTopasi CUNTAaeT: «BO3MOMXXHOCTHU MOJHUTUKH ONPEACIISIOTCS
U TOIKPCIUISIOTCS OCOOCHHOW MOPANBbHO-ITHYCCKONW OTBETCTBCHHOCTBIO JJIUT HEpes
OOIIECTBOM B IEIOM WM €ro OTIACIbHBIMU TPYIIIAMHU, YTO 4Yalle BCErO MPEBBINIACT
BO3MOXHOCTH UX CIIy>)K€OHO-(DYHKIIMOHAIILHOW OTBETCTBEHHOCTH U CIIY>KUT OoJjee
CYIIECTBEHHOM OIOPOH BJIACTH, YeM e€ (opMalbHas HoaAMOra»?>,

IlomoOHoO, ecau pa3BUTHE MOJUTHYSCKOW KYIBTYPHI IMOPOKAAET OCO3HAHUE Tpakiaa-
HAMH CBOEH OTBETCTBEHHOCTH 3a COCTOSHHWE Jell B TOCYJapCTBE, TO HaJIHYHE
COOTBETCTBYIOIIEH TOJUTUYECKOW BOJIM PYKOBOJIMTENEH CTAaHET 3aJI0TOM OCO3HAHUS
HEOOXOIMMOCTH CYIIECTBOBAHHUS OLIEHMBAHMS KaK HEOTHEMIIEMOW COCTAaBHOW CHCTEMBI
TOCYyIapCTBEHHOTO yIpaBieHHuA. [Ipunér moHWMaHWE W TNPHMEHEHHE OICHUBAHUS
3((HEeKTUBHOCTH TOCYIAPCTBCHHO-YIPABICHYCCKUX PEIICHUA MPEUMYIICCTBEHHO B Ka-
YECTBE MPENyNPEekKACHUS, IO3UTUBHOTO, @ HE KapaTeJIbHOIO METOJAA, UMEIOIEro LEIbI0
JUKBUAAPOBATh MPOOJEMHBIC AaCHEeKThl, CAeNIaTh TOCYAapCTBEHHOE YIPABJICHUC
HAIpaBJICHHBIM Ha YAOBJIECTBOPCHHE MOTPEOHOCTEH 00IIECTBa MIPH CITPABEUIMBOM HA00Ope
cankuuid. Kpome TOro, OTBETCTBEHHBIE 32 MPUHATUE PELICHUN 3aUHTEPECOBAHBI B TOM,
4yTOOBI 0a3uUpOBATh CBOW PCIICHUS HA PE3yJIbTaTaX CBOCBPEMECHHOIO M OOBEKTHBHOTO
OIICHUBAHMA, TO €CTh JOCTOBEPHBIX MAHHBIX, BeIb Koraa pedopMbl Iemarorcs 0e3
000CHOBaHHS WX TIOJE3HOCTH W 3(PQPEKTUBHOCTH, W3MECHEHHS TPUHUMAIOT (PparMeH-
TapHBIH, WHOTNA AHTUCOIMAIBHBIA XapakTep, W He IOCTHTaloT cBoer mnenu. CHaudama
NPUHUMAETCSl pelIeHre O HEeOOXOAMMOCTH TNpeoOpa3oBaHWi, MOTOM OCYIIECTBISETCS
HOPMAaTHBHO-3aKOHOJATEIFHOE OCHOBAHNE, OHM HAYMHAIOT BOIUIOIIATHCS, KaK CICICTBHE
— HEJOCTaTOYHAs IIOAJCpPKKAa CO CTOPOHBI OOIIECTBA W HEOOCTIDKEHHS 3asBICHHBIX
uenedi. Ha cerogHs cpenu HaIMOHANBHBIX MPHOPUTETOB — OOpb0da C KOppYIIHCH,
MoJiepHU3anus apmud, pedhopma 3apaBooxpanenus, poct BBII u npyrue, u peanuszanus
ITHX MEra-MpOCKTOB OyIET CBEPXTSDKENIBIM 3aJaHueM 0e3 MPUMEHEHHS UX CHCTEMHOTO
olleHUBaHus. Benp oleHMBaHKME CIOCOOHO OOECIICUUTh Sl 3HAYUMBIX YIPABICHUCCKUX
NOTPEOHOCTEH  JIUI, KOTOPBIC MNPUHHUMAIOT W OCYIICCTBIIIOT  BBIMOJIHCHHE
TOCYapCTBEHHBIX PEIICHHH W NpOoTrpaMM: B HH(GOpPMAIWH, B OTYETHOCTH, B YIpa-
BIIEHYECKOM COBETE, B yu&0e U COBEpLICHCTBOBAHUHU V.

WuaTerpanms MoJenu OLEHWBAHHS B YKPAaWHCKOE TOCYJApCTBEHHOE YIPABICHHE —
MpOIIeCC HEMPOCTOM, a NPHU OTCYTCTBHU TMOJMTHYECKOW BOJM Majl0 BO3MOXHBIN.
OnacHOCTRIO Ha MYTH BHEAPEHHS MOIETH OICHWBAHUSA MOXET CTaTh (POpPMabHBIHA
MOJXOJT CO CTOPOHBI TIOJUTHYECKOTO pyKoBojacTBa. Hemapom M. Bebep Bbimemsut
CJIE/TyIOIIME TPU OCHOBHBIX KAUECTBA MOJUTHIECKOTO JESTEIs: CTPACTh (HAMPaBIEHHOCTh
Ha caMy CyTh JI€Ja), YyBCTBO OTBETCTBEHHOCTH U ryia3oMep (BO3MOXKHOCTH OTAATHCS

29 B.A. Mamocbka, [finnicni acnexmu Oepocasnozo ynpasninmus 6 Ykpainill[lepxasa Ta perionu
(Cepist: Oepx. ynp.). 2010Ne 4. ¢. 19.

30 C.I. Typonok, Oyenxa 2ocydapcmeennoli noumuKy u 3a0auu pegopm. ypoKu 3apybexcHozo
onvima | Pexum pocryma: www.spa.msu.ru/images/File/Vestnik/Turunok.pdf. Hassanue
C JKpaHa.
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BIMAHMIO peanbHocTeit)®l, Cormacumest, 4To 3TH Ka4eCTBa, MOAKPEILICHHBIE YECTHOCTBIO,
OyayT cmocoOCTBOBAaTh, W, BO3MOXHO, CTaHYT 3aJIOTOM 3allyCKa IIOJHOIIEHHOTO
OIICHUBAHMUSA TOCYJapCTBEHHO-YIPABICHICCKON MAEATCIFHOCTH, KOTZA MOJUTHYECKAs
snuta OymeT Oco3HaBaTh HE TOJNBKO HEOOXOOMMOCTH B OIICHWBAaHUH, HANpUMeEp, I
TOJYYCHHUS ONPEICICHHOW NHPOPMAIIMOHHON 0a3bl, HO M BO3MOXHOCTh OIICHUBAHUS €€
peuieHnii W JAeWCTBUH C He BCerJa NPUATHBIMM BBIBOAAMH O COOTBETCTBUU €€
JESATENBHOCTH HajiexkaaM obOmiectBa. To eCTh HAIWYKME MOJUTUYCCKONH BOJH JIUTHI
CTAHOBHUTCS Ba)XXHbIM YCJIOBHEM BOIUIOILIECHUS BCECTOPOHHEIO OLIEHWBAaHUS TOCyJIap-
CTBCHHO-YIIPABJICHYECKOH JEATEIILHOCTH, BEIb 3TO MPUBEACT K 0POpMIICHUIO €€ caMoii
B KauecTBe OOBECKTAa OLCHHBAHUA. M3 3TOr0 MCXOAUT Cieayromas 0COOCHHOCTh POJIH
SMHUTH TOCYJApCTBCHHOTO YIPABICHUS B OICHUBAHWH, KOTOPOE HE OTPAHWIMBACTCS
MOTPEOHOCTHIO B ONPENCICHHON WH(pOpPMANNK U COACHCTBHHM WMIUIEMEHTAIIMH MOJCIH
OIICHUBAHMS TOCYJapCTBECHHO-YIIPABICHIECKOH NESATEIHHOCTH, a TAKXKE IPEeIyCMaTpUBAeT
BCTpaMBaHHE B TEXHOJIOTHIO (OPMHPOBAHUS W peaNM3allii PEUICHHH 3JIEMEHTa
CaMOOIICHUBaHUs, TeM OoJbine, 49T0 S(M(PEKTHBHOCTH YIPABICHHUS OTOXICCTBISIOT
¢ 3¢ ¢eKTHBHOCTRIO pyKOBOACTBA. EINE OMHA CTOPOHA BOJIM MOJUTHYCCKOW AJIUTHI BO
BHEJPEHUN OLEHUBAHUSI TOCYAApCTBEHHO-YIPABIECHUECKON AEATEIbHOCTU 3aKJII0YaeTCs
B OTBETCTBCHHOCTH JJIUTHI M 32 BOCTPECOOBAHHOCTH OICHHBAHUS, M 3a HCIIOJIb30BAHUE
PEKOMEHIANUMH, MOTOMY YTO YCHIIHS MO (POPMHPOBAHUIO MOJCIH OLCHUBAHUS CUUTACM
TOJIBKO MEPBBIM IIArOM, €r0 BCECTOPOHHSS MOAJEPKKA - CISAYIOUIUE Ilark, a 3aBeplua-
IOIMIA - HEOTBPATUMOCTh PEAKIUU IO pPEe3yjibTaTaM OLCHHBAHUS, HE O00s3aTeIbHO
Haka3aHWe WM Harpajga, HO KOHIEHTpAIMs BHUMAHUS W HCIPABICHHUE CUTYallWH WM
MOJ/IEPKKa B CITydae HEOOXOANMOCTH.

IoxTBepxaeHneM HEOOXOOUMOCTH YACTUTHh OTACITHHOE BHUMAHHE YCIIOBHIO MOJIH-
THYECKOM BOJM OJJIUT OIOCPEIOBAHHO CIYXXHT M TOT (aKT, HYTO OICHHUBAIOIINEC
uccnenoBaansa B CIIIA, xak mpaBmiio, HHAITUAPYIOTCS MMEHHO BBICIIMM PYKOBOISIINM
3BEHOM OpraHu3anuidi. VIMEHHO JTH WHHIMATHBBI OOYCIOBHJIM TIOCTENEHHBIH pPOCT
BHYTPCHHUX OIICHHBAIOUINX HCCIICAOBAHHUI B aOCONIOTHOM BBIPAXCHUU U B MPOIOPIHH
K oOmemMy o00beMy HCCIEJOBAaHMH C OJHOBPEMEHHBIM 3aBEpLICHHEM Mpolecca
WHCTUTYLMAN3AIUN OICHUBAHUS TOCYJAapCTBEHHOW TMOJUTHKH W NPOrpaMM Kak
HEOTHEMJIEMOT'O KOMIIOHEHTa TEOPHUH U MPAKTUKU COBPEMEHHOI'O TOCYAapCTBEHHOTO
yIIpaBJIeHus 2,

MHOro TpyZOB TIOCBSIEHO TEME JIUACPCTBA, POJHM JIMYHOCTEH B HCTOPHH
yenoBevyecTBa. VI B JaHHOM KOHKPETHOM BOIIPOCE BHEIPEHUS YCTOWYMBON MOJIEITH
OIICHUBAHMS TOCYJaPCTBCHHO-YIIPABICHIECKOH NEATEIFHOCTH B YKPaWHE O3NS SIUTHI
JOJDKHA OBITH YyYBCTBUTEIHHON K HACTPOSHHSIM OOIIECTBA M B TO K€ BPEeMsI CO3HATEIbHOI
n pemmTensHON. [IpuHMMas BO BHMMaHHE TO, YTO BHEIPCHHE OIICHWBAHUS SBISCTCA
JIOCTAaTOYHO CJIOKHBIM M HE MTHOBEHHBIM IPOIIECCOM, OT HOJIUTHIECKOH BOJIH 1IUT OyneT
3aBUCETh MPEEMCTBEHHOCTb, MOCIEA0BATEIbHOCT IIAroB. YMEHHE MPHU3HATh U PA3BUTH
JIOCTXKEHUE TPEIbIIyIIeld BJIAacTH, BO3MOXKHO, MPOTUBOMOJOXKHBIX WM, MO KpailHei
Mepe, HCOJMHAKOBBIX MOJUTHYCCKUX B3IJISIOB, OyIET COCOOCTBOBATH HEIPEPHIBHOCTH
BOIUIOIICHHUS MOJEIH OLEHUBAHUS, CIEA0BATEIbHO, YCIEXY B CO3JIAaHUH IOJHOLEHHOTO
CHUCTEMHOI'0 OIICHUBAHMUSI.

31 B.A. Mamoceka, [[innicui acnexmu...,c. 18.
32 C.I'. Typonok, Oyenka 20cy0apcmeentot ROIUmuK. ..
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OmHMM W3 OpPraHW3alMOHHBIX YCIIOBHHM BO3MOXXHOCTH BHEAPCHHWM OICHUBAHUS
TOCyIapCTBEHHO-YIIPABICHIECKOH JEATEIFHOCTH MBI Ha3BaId HOBOE MECTO OIICHUBAHUS
B CTPYKType NpHHATHA pemeHnid. OTMeTnM, 9To BO BpeMs (OpMHpOBaHHS MOACITH
OIICHUBAHMS TOCYNAPCTBEHHO-YIIPABICHYECKON NESITEIHHOCTH TNPEHMYIISCTBOM OyIeM
HAJEJSATh TOHUMAaHHE OLICHUBAHUSA KaK CpEICTBA MPEAYNPEKACHHUs B IMPOTUBOBEC
peakuuy Ha CYLIECTBYIOILEE II0JIOXKEHHUe JIo0oH cdepsl. [l 3amycka NpeaoKeHHOH
MOJIETIM OLICHMBaHHMS HEOOXOJMMO CO3JaThb HOPMAaTHBHO-IIPABOBYIO 0a3y OLCHHWBaHMS
JIeTeIbHOCTH OpPraHoB IOCYJapCTBEHHOW BJIACTH, pa3paboTaTh METOAMKU H MPOLELYpHI
OIICHUBAHHUS W METOJBI MPHUHATHS PCIICHWH, YCTAHOBUTH YETKUEC CTaHIAPTHI 0O0CIe-
JIOBaHMsI, OIPENENINTh NMOTPEOHOCTh B pecypcax, Hanpumep, (UHaHCHPOBAHHUS OLCHHBA-
FOIMX KCCIICAOBAHWIA B MHPOBOM TNPAaKTHKE CKiIaabiBacT 2—7% OromKeTa COMUAIbHBIX
nporpamMm3, 4TO HaJ0 yYUTHIBATH HPHU MIAHKPOBAHMH. HyKHO 06eCHeuuTh BbIIOJIHEHHE
OIICHUBAHMS Ha BCEX JTalax <«OKU3HEHHOTO IHKJIa» MPOTpPaMM, IPOEKTOB, NESTEIHHOCTH
OpPTaHOB TOCYNApCTBCHHOHN BIIACTH, OCYIIECTBICHHA MPO(ECCHOHAIBHBIX 00S3aHHOCTEH
TOCYIapCTBEHHBIMH CITY’KaIlUMH, ¥ MOTIEPKUBAsi BECOMOCTh 3aKITIOUYUTEIHHOTO OICHHU-
BaHUs, BCE-TaKW yIEISITh BHUMAHUE OLIEHMBAHUIO HA MEPBBIX CTaAMAX, TaK Kak TOrnaa
OCTaéTcsi BO3MOXHOCTh MPUBHECEHUs] KapAMHAJbHBIX WJIM HE3HAYUTENbHBIX, OJHAKO
HeoOXonnuMbIX n3MeHeHuH. [loaToMy BHeApeHHEe MOAENN OLEHMBAHHS IOCYAAapCTBEHHO-
YIPaBICHYECKON NEATEIbHOCTH B Ka4eCTBE OTJEJIBHOTO YCJIOBHSI TPeOyeT OpraHHYHOTrO
BCTpauBaHUs OIICHUBAHUS B TEXHOJIOTHIO (DOPMUPOBAHUS U PEATH3AINN YIIPABICHUCCKUX
pemennil. OueHuBaHUE TOCYAapCTBEHHO-YIIPABICHUECKOW AEATENHOCTH JOJDKHO CTaTh
MOCTOSTHHOM, YKEJIaTeIbHO HETPEPHIBHOM, COTPOBOKIAIONICH COCTABIMIONEH pa3padoTKu
IJaHa JAEWCTBUM, MOJATOTOBKM pEIIEHWH W WX MPaKTUUYECKOW peanu3aluuu, MOTOMY
TIOBBIMAIOTCS TPeOOBAaHMSA K KadeCTBY CaMOTO OIICHHUBAHHA. Y COBEPIICHCTBOBAHHE €TO
CPEeINCTB W KPUTEPHEB [OJDKHO OBITH aICKBATHBHIM OTBETOM HAa W3MEHEHHS OOBEKTOB
OIICHUBAHHUS.

OTnenbHOW OpPraHM3aIlMOHHON CTPYKTYPHI JIMIIb U OLEHHBAHHS TOCYIAPCTBEHHO-
yIpaBIEHYECKO NeATeNbHOCTH B YKpauHe He cymecTByeT. Kak ymoMuHanoch BBIIIE,
3alIaHUPOBaHHAs MepBast 3a TOAbl HE3aBUCUMOCTHU OLIEHKA COCTOSIHUSL FOCYJapCTBEHHOTO
yIpaBJeHUs] Kak OJMH U3 npuoputeroB Ctparernu peopMUpoOBaHUs roCyJapCTBEHHOTO
ynpasienust Ykpaunsl Ha 2016—2020roap1 B KauecTBEe OTBETCTBEHHBIX 32 BBINOJHEHUE
Ha3blBaeT Buie-nmpeMbep-MUHHUCTpA MO BONPOCaM E€BPOMNEHUCKON M €BpOATIaHTUUECKOU
uHTerpanuu Ykpaunabl, Cekperapuar Kabunera MunuctpoB Ykpaunsl, HarmonansHoe
areHTCTBO YKpaWHBI IO BOIPOCAM TOCYAAPCTBEHHOW CITyx)Obl, MUHUCTEPCTBO IKOHO-
MHYECKOTO pa3BUTHS W TOProBIM, MUHHCTEPCTBO (MHAHCOB, 33 MEPOIPHATHS IO
peamm3anuu dtoir Ctpatermn — Munuctpa Kabmnera MwunuctpoB Ykpawnbl, Hamwo-
HAJIPHOE areHTCTBO YKpawWHBI 10 BOMPOCAM TOCYIAapPCTBEHHOH CIy:KObI, MUHHCTEPCTBO
¢uHaHCOB, MUHHCTEPCTBO HKOHOMHYECKOTO pa3BUTHA © Toproeiw, Cexperapuat
Kabunera MunuctpoB YkpauHbl. JIOKyMEHT IpeaycMaTpUBAaeT CO3AaHHE BEAYILEro
CTPYKTYPHOTO TMOJpasfejeHusl 10 BompocaM pedopMHpPOBaHHS T'OCYIAPCTBEHHOI'O
ynpasienust B cocraBe Cekperapuata Kabunera MUHHCTPOB YKpauHBI €O INTAaTHOH
yucineHHocThIo 0T 10 10 20 rocynapCTBEHHBIX CIYKAIIUX C COOTBETCTBYIOLIMM YPOBHEM
npodeccronanpHOi KoMnereHTHOCTH. U mockoiapky HannonansHoe areHTCTBO Y KpauHsbl

33 11.B. Kpanupa, Oyenounbie Uccie006aHUS. CIONCHOCMU 6HEOPEHUs U NpOOIeMbl NPUMEHEHUS
6 coyuonoeuul/Bicauk XapkiBCbKOro HaiioHanbHOTO yHiBepcutety imeni B.H. Kapasina. 2010.
Ne 889,c¢. 67.
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M0 BOIPOCAaM TOCYAApCTBEHHOW CiIyxkObl, MHHHCTEPCTBO (PHHAHCOB OYAYyT KOOPIH-
HUPOBATh HAIpPaBICHHE TOCYNAPCTBEHHOM CIYyXOBI W YIPABICHHS YEJIIOBCUYECKUMHU
pecypcamu, MUHHCTEPCTBO SKOHOMHYECKOTO DPAa3BUTHA W TOPTOBIM — HANpPaBICHUS
aIMUHUCTPATHBHBIX TIPOLEAYP W MPEIOCTABICHHUSA aJIMHHUCTPATUBHBIX YCIYT, a TaKXkKe
aneKkTpoHHOro ynpanieHusi, Cexperapuat Kabunera MuHHUCTpOB YKpauHbl, a UMCHHO
BHOBB CO3/IaHHOE TMOJpPa3JICIICHIE, OMPEICIICHO KOOPANHATOPOM pehOPMHUPOBAHUS TOCY-
JAPCTBCHHOTO YIPABJICHUS B 1IEJIOM, IPUBJICYEHHBIM K CTPATETHYCCKOMY ILIAHUPOBAHUIO,
(hOpMUPOBAHUIO M KOOPAHWHAIIMK TOCYIAPCTBCHHOW TOJIMTUKH, OPTaHU3AIUM CUCTEMBI
LICHTPAJIBHBIX OPraHOB HCIOJIHUTENBHOU BIAcTH. COMIACHO 3TOMY pPacCHpEACICHUIO
HanpaBJIeHU# peopMBI MOKHO JOMYCTHTh, YTO 3TO CTPYKTYPHOE MOJPA3ICICHUE CPEIAH
Ipyrux OyoeT <«OTBETCTBCHHBIM HCIOJTHHUTEIEM» HAYalbHOTO AaHajh3a COCTOSHUS
CHCTEMBI TOCYAAapCTBEHHOI'O YIpAaBICHMSA, 3aTeM — pa3padOTKd W COTIACOBAHHA
¢ skcrepramu SIGMA MeToanky NpPOBEACHHUS OLCHKH TOCYAapCTBEHHOIO YIPaBICHHS
B YKpawHe, HENOCPEICTBEHHO CJEAYIOIIEro MPOBSACHUS OIEHKH, U, HaKOHeIl,
AQHATUTHYECKOTO OT4€Ta O pe3ylbTaTax OIEHKH COCTOSHHS TOCYIapCTBEHHOTO
yIpaBJICHUS, B ClIy4aec HEOOXOIAMMOCTH, C MPEUIOKCHUSIMH 110 BHECCHHIO H3MCHEHUI
B ykaszaHHyto Crpareruro. CuutaeM, 4YTO TaKOE CTPYKTYpPHOE MOJPA3NCIICHUE U B Jalib-
HelmeM — mocie BorutomeHus: CTpaTeru — CMOXET OBITh ONPEIEIICHO aHAIUTHYCCKOM
CITy’k00¥ OLICHMBAHUS TOCYAapPCTBEHHO-YIIPABICHUCCKON ACITEIHHOCTU B Y KpauHe.

UYro xacaercs 3apyOe)KHOTO OIbITa OIICHUBAHHS YIPABICHUS COCTOSIHUEM aJMUHU-
CTPAaTHBHOIM CHCTEMBI, B KadyecTBE CyOBECKTOB oOleHUBaHHS 3()(OEKTUBHOCTH TOCYHAp-
CTBEHHOTO YIPaBJICHUS MOTYT BBHICTYIIAaTh OUYCHb pa3HbIe BApUAHTHI OPTaHU3ALUH OICHKH.
Ha wmexmynapomHoM ypoBHe moiayumnd npusHanne uHuekcsl (GRICS, koHKypeHTO-
CIOCOOHOCTH POCTa, BOCIPHATHS KOPPYIILUH, SKOHOMHYECKOM CBOOOABI W T.I.), Gasu-
pyromecss Ha SKCHEPTHBIX OLEHKaX M ompocax KommeTeHTHHIX rpynn. B CIIA B gmcne
MPOYEro OPTaHM30BaHO OIICHWBAHHE TOCYJAPCTBCHHOTO YIPABICHUS II0 BBIIBICHUIO
«TydIied TPaKTUKW», H3ydeHHE YCIOBUH oOecredeHns KadecTBa HCIIOTHUTEIHLHOM
BJIACTH KaK HEKOMMEPYCCKHI MPOCKT, MPOGUHAHCHPOBAHHBIN TOHOPCKAMHU YUPEKIC-
Husimu. B Benbrum oneHMBaHHEM OFOPOKPATHYCCKOW COCTABIISIFOIICH aIMUHUCTPATUBHBIX
YCIYyr ¥ 3aKOHOJATEIBHBIX AaKTOB 3aHMMAaeTCS TOCYAApCTBEHHBIH CEKpeTapHaTr o
aaMUHUCTpaTuBHOMY ynpoueHutoo. B [IBenun HanronansHoe GpUHAHCOBOE yIpaBIICHHE
COCTAaBIISICT PEUTHHI KadecTBa (PHMHAHCOBOTO YIPABJICHUS OPTraHOB HCIOTHHUTEIBHOM
BJIACTH (aHATHM3Y TO/JICKAT (HHHAHCOBBIC TIPOIICAYPHI M 8 IMAHUCTPATHBHBIC TIPOIIECCHI).

Cpenn HaydYHO-METOAWYECKHX TPEANOCBUIOK MBI BBIIENWIH CYIICCTBOBAHHE
W Ppa3BUTHE COOCTBEHHBIX METOIWK M CTAaHAAPTOB OIICHHUBAHHUS pPAa3HBIX AaCIEKTOB
W YpOBHEH TrocynapCTBEHHO-YIPABICHYECKOH IEATEIFHOCTH, KOTOPHIE CMOTYT y4ecTb
ompenenéHHBIe MOTPEOHOCTH ¥ OCOOCHHOCTH Hadaja CHCTEMHOTO OIICHHBAHHSA
TOCYTapCTBEHHOTO YIIPaBICHIS B YKpanHe, WM 0a3upysCh Ha Jy4IIeM MHPOBOM OIIBITE,
WIA CTaTh MPOSBICHUEM <HOBOTO CIIOBa» B OIICHUBAaHHH. METOJOJOTHS OIICHUBAHHS
3((HEeKTUBHOCTH TOCYJApCTBCHHOTO YIPABJICHUS HAXOJUTCS B TOCTOSHHOM DPAa3BHTHUH,
HYXIAIOTCS B PEIICHUU TaKUE MPOOJEMBI. TPYAHOCTH B ONPEACICHUM LEICH U B UX
OTPaKCHUH B OICPALMOHHBIX U U3MEPUMBIX HMHAMKATOPAX; CIIOKHOCTH B IOJyYCHHUH
JIOCTOBEPHBIX OMIIMPUYCCKUX HAaHHBIX JJIs ONUCAHUSA TOKazarelied; OmMOO0YHOCTh
MPOTHO3UPOBAHUS TMOOOYHBIX (PHEKTOB U HEYMBIIUICHHBIX MOCIEICTBHU; TPYIOEMKHE
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METO/Ibl ONBITOB PEAKO HNpUMeHHMbISY. KpoMe 3THX, €CTh MHEHUS O 3HAYMTENLHOM
HECOBEPIICHCTBE OIPENeIeHUs] MHOTHX PEUTHHIOBBIX HMHICKCOB CTpaH B CHIy OOmIeH
opuentupoBanHocTH u3MepeHus Ha CIIIA kak sTajoH Wi GOPMUPOBAHHUS KPUTEPUEB,
cucTeM cOopa M aHaNW3a JaHHBIX U TOMY MOJOOHOE, paCCUNTAHHOTO Ha 3a/IeHCTBOBAHIUS,
B MICPBYIO OYepelb, VI Pa3BUTHIX CTpaH. TakKe UCCICIOBATEIH YKA3bIBAIOT U HA JAPYTHE
HEIOCTATKU MMCIOIIMXCS METOIMK, TeM CaMbIM MpeJyiaras IyTH yCOBEPIICHCTBOBaHUS,
B TOM YHCJIC aKTyaJU3alliH, METOJOJIOIMIECKOr0 0a3uca OICHUBAHUS TOCYJIapCTBCHHO-
YIPaBJICHYECKON WM JIPYroil NesTeNbHOCTH WM MOOIIPSsl IPYTMX K HMX MOUCKY. Tak,
HEB3Upas HA OOIIETPUHSATHIC MOKA3ATEIN IKOHOMUYECKOH 3(P(PEKTUBHOCTH TPEATIPUITHH,
MOYTH IIOJIOBHHA OOJIBIINX CBPOICHCKUX KOMIIAHMHA UMCIOT COOCTBEHHBIC BHYTPCHHHE
CHUCTEMBI OLlEHWBaHHUS 3PPEKTUBHOCTH Ha OCHOBE ()MHAHCOBBIX IMOKa3aTenei. IloaTomy
Ha MPaKTHKE MPUMEHSIOT MHOTO METOJIOB OLIEHMBAHMS, KOTOPHIE Nal0T TPOTHBOPEUHBEIC
pe3ynbrathl. Takum 00pa3oM, MOTPEOHOCTh B Pa3pabOTKE METOIOJIOTHYECKUX OCHOB
OIICHUBAHMS TOCYJapCTBCHHO-YIIPABICHIECKOH NeATeIFHOCTH 00yCIOBICHA TOMBITKAMH,
BO-TICPBBIX, MHHUMH3UPOBATH BIHMSIHHE HEIOCTATKOB Ha IIOJHOTY HWH(OpMAaNWH, BO-
BTOPBIX, Y4ECTh OCOOCHHOCTH M OTIMYHS TOCTPOCHHUS TOCYIAPCTBCHHOTO YIPaBICHHS
B KaXI0# cTpaHe. Poib HapaOOTAaHHOTO OMBITA Pa3BUTHIX TOCYHApCTB B cdepe IToit
SBIISICTCS. OYCHb BaKHOW. Hampumep, mcxons u3 (haKTUYECKOH YHHTApPHOCTH HAIICTO
rocyapcTBa, BO BpeMsl IUCKYCCHH OTHOCHUTCIBHO pa3BHTHUS JECHCTBEHHOW MOICIU
OIICHUBAHHS MBI CKJIOHSEMCS K YHU(DHIMPOBAHHONH CHCTEME OICHKH 3(P(EKTUBHOCTH
rOCyIapCTBCHHO-YIIPABICHYCCKON JCIATEIBHOCTH TPOTUB OPUTHHAIBHOW, BBEICHHOM
B CIIIA, Bems OTACTBHBIC IITATHl SABISIOTCS HECPABHEHHO CaMOCTOSTEIHHBIMH
OTHOCHTENILHO pPeruoHoB (oOiacTeil) YKpawHbl, NOTOMY B JallbHEHIIEM BO3HUKHET
MOTPEOHOCTh B €OMHBIX METOIMKAX OICHWBAIOMIMX HCCICAOBAHMHA C YYETOM OTIHIHHA
00IeTOCyITapCTBEHHOTO 1 JIOKAJILHOTO ypoBHEH. Ha MaHHBI MOMEHT KOHCTATHPYEM, UTO
HECMOTpSl Ha CYIICCTBOBAHME MHOTHX METOJOJOTHYECKHX ITOIXOJOB K OIEHKE, METO-
nJonormyeckast 6aza HecOpMHPOBaHa, KOMIUIEKCHAs! METOIMKA OCHOBATEIBHOM HCUEPIIBI-
BaloLIElH OLEHKM OLEHKH 5QPEKTUBHOCTH MyOIMYHOrO yIPABIEHHS OTCYTCTBYET >,
CrnenyromuM yCIIOBHEM Mbl HAa3BAIM HaJMYWE HAYYHO-KOHCYJIBTATHBHBIX IICHTPOB
OIICHUBAHHS TOCYAApPCTBEHHO-YIPABICHYCCKOW NEATCIBHOCTH, YTO, C OJHON CTOpPOHHI,
cpeau mpovero Oyner oOcecleYrBaTh BBIMOJHEHUE MPEIBAPUTCIBHOIO YCIOBUS -
pa3BUTHE METOJOJOTMYSCKUX OCHOB, a C Ipyroi, Oyner cieiacTBueM (pOpPMHUPOBAHUS
MOJIMTUYECKUX YCIOBHUi, TO €CTh MOSBICHUE TAKUX HAYYHO-KOHCYJIHTATUBHBIX IIEHTPOB,
0COOEHHO HE3aBHUCHMBIX, CTAaHET OTBETOM Ha 3aIllpoc TocyaapcTBa M obOmectBa. Taxue
YUpEeKACHNS B KaUeCTBE BHEUIHHX CYOBEKTOB OIICHHBAHHS TOCYIapCTBEHHO-YIPABICH-
YECKON AEATEIBHOCTH MOTYT OBITH pa3HOOOPa3HBIME: TOCYIAapCTBEHHBIMH M HETroCyIap-
CTBEHHBIMH, TE€MH, KOTOPBIE 3aHIMAIOTCSI METOIOJIOTHYECKUMH BOTIPOCAMHU OIICHUBAHUS,
KOTOpBIE 3aHMMAIOTCS MPOBEACHUSIM OLECHUBAHUSA, KOTOPHIE 3aHMMAIOTCS U TeM,
U BTOPBIM; TaKAMH, KOTOPBIC CICHUAIU3UPYIOTCS HA OTICIBHBIX OOBCKTaX MM BUIAX
OILICHUBAHMS, U YHUBEPCATIbHBIMH U T.I. K TOMY ke, pa3BUTHE HAYYHO-KOHCYJIBTATUBHBIX
LEHTPOB, B TOM YHUCJIC MO OI[CHUBAHUIO TOCYJaPCTBCHHO-YIIPABICHYECKOM IEATCIILHOCTH,

34 O.A. Jlunmiox, Moodenv oyiniosanns egpexmusnocmi modepuizayii deprcasmoi cuyxcoull Acnextu
MyOTiYHOTO YIPaBIiHHS: eNeKTPOH. HayK. (haxoBe Bua. 2016.Ne 8.

35 O.A. Tanbuyk, Ocrosni nioxoou 0o oyinioeanns egpexmuenocmi nyéniunozo ynpaeninnal/Bicaux
HauionanpHoi akajgemii qepxkaBHoro ynpasiinas npu [Ipesuaentosi Ykpainu. 2015.Ne 3(78),
c. 69.
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OyneT criocoOCTBOBAThH JAIBHEUIIIEMY PacpOCTPaHEHUIO TaKoi (HOPMBI COTPYIHUIECTBA,
KaK ayTCOPCHHT, TaK KaK OI[CHUBAaHHUE SIBIICTCS] OYCHB OJArONPHUSTHBIM ISl IPHUBJICUCHHS
BHEIIHUX OTHOCHTEIBHO OPTaHW3AIlMH CIICIHATHCTOB (OOBIYHO OSKCIEPTOB) chepoil.
[Ipruém HaydHO-KOHCYNBTATHBHBIE [EHTPHl OLEHUBAHUS CMOTYT HCIIONB30BaTh
MPEUMYIIECTBA Pa3HBIX CXEM AayTCOPCUHra W Ui BHYTPCHHErO0, W i1 BHEUIHErO
OILICHUBAHHS TOCYIAPCTBEHHO-YIPABICHUCCKON AEATEILHOCTH, KOTJa B POJIA 3aKa3uMKa
BBICTYMAIOT WM OPraHbl TOCYAapCTBEHHOW BIIACTH, WM OOIICCTBCHHO-COLUATBHBIC
UHCTUTYTHL. OOMIMMHU Ke Croco0aMU MPOBEJCHUS OLICHUBAHUS SIBIISIOTCS: MPHUBICUCHHE
K po0boTe dKcIepTa Kak LITaTHOTO COTPYIHMKA, oOpallleHHe K CTOPOHHEH OpraHu3alyy,
0oObsIBJIEHME KOHKypca Ha NpOBEJECHHE OLCHUBAHMSA C IOMOIIBIO KOHKYPCHOW
MPOIEIyPHl;, MPOBEACHUE OICHUBAHUS YUYCHBIM-HUCCIICAOBATEIIEM W3 AaKaJIeMHYECKOH
cpenbl (Kak HOATBEPKASHHIE TEOPUHU Ha rpakTuke)e.

Uro KkacaeTcs pPacCMOTPEHHOTO YCJIOBHS, MOXEM KOHCTaTHPOBaTh, YTO CIPOC Ha
HAyYHO-KOHCYJIbTaTUBHBIC IIEHTPHI OLICHUBAHUA, TIOKa HEOOJBIIOH, CyIiecTByeT 1 OyaeT
pactu. Ha cerogus HemocTtaéT mnporpaMM U KypCOB, TOCBSIIEHHBIX MOATOTOBKE
CIELUAINCTOB 10 OLCHUBAHUIO I'OCYIApCTBEHHO-YIPABICHYECKONW AesATeIbHOCTH. B TO
BpeMs KaKk CHCTeMa BhIciiero o0Opa3oBaHus EBpombl m AMEpHKH MpeiaraeT IIUPOKHIMA
CHEKTp MOAOOHBIX MPOrpaMM, KOTOpbIC (OPMHUPYIOT KaK TCOPCTUYECKUE 3HAHUS, TaK
U TPAKTUYCCKUE HABBIKM IIPOBCICHHS OICHOYHBIX HWCCICAOBAHMMA, YTO MO3BOJISICT
rapaHTHpOBaTh HPO(ECCHOHANM3M CHEHMATIUCTOB B cdepe oueHku®. McTounmxamu
SKCICPTHBIX 3HAHUI B 3TOW OTPACIH SBJISIOTCS YACTHBIC KOPIIOPAIMH, YHUBEPCUTCTCKUE
HAyYHO-HMCCIIEIOBATENICKUE IIEHTPHI, HEKOMMEpPUYECKHE OpraHW3alni, MpodecCHOHAIb-
HBIE aCCOIIMAITIH.

Jocrarodnas cTerneHb 0OeCTIeYCHUST Pa3BUTHS HAYYHO-METOANYECKON MBICIH B OIe-
HUBaHHUU TOCYJapCTBCHHO-YIIPABICHYECKOH eATEIFHOCTH, BOBCE HEe OyIydl TEPBUIHBIM
YCIIOBHEM BBOJIa OLICHWBAHWSA, SBIAETCS HeoOXxoxammoil. Hampmmep, mocie HECKONBKHX
JECATWICTAH (OpMaTbHOTO MOHWUTOPWHTAa W oIreHWBaHMs, kak mnumer JI. Kamepow,
B 1990e€ orieHMBaHUE CTOJIKHYJIOCH, B TOM YHCIIE, C IPOOJIEMOH MOTydeHus! HHPOpMaIN
13-32 COMHEHHMi1 OTHOCUTEILHO TOYHOCTH BBIXOHBIX JAHHEIX, UX 00paboTky 1 aHanu3a’e,
OtBer TOrnma OBLT HAWICH B IIMPOKOM KCIIOJIb30BAaHHK METOJOB HCCIICAOBAHMS PHIHKA,
a0CTPaKTHBIX BBIBOJIOB M3 HH()OPMAIMOHHON 3KOHOMHUKH, BBIOOPOYHOTO METOJA CTa-
TUCTHYCCKON TEOPUH H T.II., CMEIIAHHBIX C TIPAKTHYCCKUM OIBITOM.

Takum 06pa3oM, Ha OCHOBE PACCMOTPECHHBIX TMOJUTHIESCKUX (Pa3BUTHE MONUTHYECKOM
KyJBTYPhI OOIIECTBA, HAIMYHE MOJUTHICCKON BOJNM DIIUT), OPTaHU3AIMOHHBIX (HOBOE
MECTO OLEHWBAHUS B CTPYKTYpE TPHHATUS PEIICHWH, HAJMYUEe OpraHU3alHOHHOM
CTPYKTYPBI ISl OLICHUBAHUS) W HAYYHO-METOMMYCCKUX YCIOBHH (pa3paboTka METOIHK
U CTaHIApTOB OLCHWUBAHHS, HAIMYME HAYYHO-KOHCYJbTATHBHBIX IICHTPOB) BHEAPCHHUS
OIICHUBAHMSA TOCYIapCTBEHHO-YIPABICHYECKON MEATEIFHOCTH TJIaBHYIO POJIb OTAaéM
MOJUTUYCCKUM. Bo-TEpBBIX, HAJUICKAINIYH0 CTCICHb pa3BUTHA (AKTOPOB U3 YHCIA
MOJUTUYCCKUX YCIOBHH MOXKHO Ha3BaTh MEPBBIM 3TAllOM MMIUIEMCHTALUU OLICHUBAHHUS
B IIOBCEJHEBHOCTb TI'OCY/AapCTBEHHO-YIPABICHYECKOW AEATENbHOCTH, Ha 0a3e W Ipu

36 JlepsxaBHa mosiTuka: migpy4nuk / Ham. akan. nepx. ynp. npu IlpesunenTtosi Ykpainu; pej. Koi.:
10.B. Kosbaciok, K.O. Bamenko, F0.I1. CypmiH [ra in.]. — Kuis: HAY, 2014,c. 105.

37 11.B. Kpanupa OneHOYHBIE HCCIEI0BAHUA. ., C. 67.

38 J. CameronThe challenges for monitoring and evaluation in #@0s— Project Appraisal
8(2) - June 1993 — Taylor & Francis Pages 91-96.
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COACHCTBUU KOTOPOTO CMOKET COCTOSITBCS CIEAYIONIMN WM OJHOBPEMEHHBIM Imar —
peanu3anys OpTaHU3AIMOHHBIX yCIOBHH. VIMEHHO MONUTHYECKUE YCIIOBUS «OTBEYAIOT
3a CIIPOC Ha OIICHWBAIOIINE HCCIEI0BAaHUSI. BO-BTOPBIX, OpraHM3AIMOHHBIC YCIOBHUS IO
CPaBHEHHIO C TTOJUTHYECKUMH SBIIOTCS, MOXKHO CKa3aTh, 3aBUCHMBIMH, YIIPABISEMBIMH,
TO €CTh <«CYOBCKTHBIMU» OTHOCHTCIBHO MOJUTUYCCKHX, HX JICTYe BHUIOM3MCHSATH,
U B OTIIMYME OT HUX HEONAroNpUSITHBIC MOJUTHYCCKHE YCIOBHS TSDKEJIEE MPEOIOJICTh.
Jlyuniee pa3BUTHE MONUTUYECKUX YCJIOBHH SIBISETCS YCJIOBHO BO3MOXKHOM CUTyaluew,
o0OpaTHBIC ke OOCTOSTEIhCTBA, & UMEHHO CYIICCTBOBAHHME BBICTPOCHHOW OpraHU3aINH
OILICHUBAHHUS IPH <AIPOXJIATHOM» (HOPMAILHOM OTHOIICHHH K HEMY HE OyAeT JOCTHIraTh
LENM OIICHUBAHMSA, TO €CTh MOBBINIATh KAYECTBO M OTBETCTBCHHOCTH B cdepe rocy-
JApCTBEHHO-YIIPABICHYECKON NESITEIBHOCTH, IOTOMY 4YTO OCYIIECTBICHHOE OIICHHWBA-
folee MCCIEeIOBAHNE HE TapaHTHPYeT CBOIO MPAKTHYECKYI0 pOJb, HE 3alIWIIaeT OT
NPUHATHS TOIMYJUCTCKUX PEIICHWH M TOMYy MOJo0HOe. YTo KacaeTcss HaydHO-METOo-
IUYECKUX YCIIOBHM, OHH SBISIOTCS OTHOCHUTEIBHO <«HE3aBHCHMBIMH», OJHAKO OJIKHEI
COOTBETCTBOBATH IIENIIM M 3aJadyaM OICHUBAHMSA, KOTOPHIC B IEJIOM OMPEICISAIOTCS
MOJIMTUYECKUMH M OpPTaHU3allMOHHBIMU yCIIOBUSIMU. [109TOMY, O HalllEeMy MHEHHUIO, XOTS
BIIUSTHUE MOJIMTUYECKUX YCJIOBHM Ha BO3MOXKHOCTbH BHEJPEHHUS OLIEHUBAHUS 3HAUUTEIHHO
MPEBBILIAET CTENEHb BIMSHUS OPraHU3ALMOHHBIX YCJIOBHUM, COCTOSIHUE HUX Pa3BUTHUSA
HeJb3sl UTHOPUPOBaTh He MeHee Ba>KHBIMU SIBJISIOTCS HAYYHO-METOJUYECKHE YCIOBHUS,
BE/Ib OHU IMO3BOJIIOT MOJyYUTh B3BEIICHHBIC, OOBCKTUBHBIC, MTOJHBIC OIICHKH OT Pa3HBIX
CyOBEKTOB OLICHHBAaHUS, KOTOpPbIC Oa3uUpyIOTCS HAa MHOTMX HCTOYHHKAX HCXOJIHOM
MHQOPMAINN W aJbTCPHATHBHBIX METONMKAX OIpPEICNICHHS WHAWKATOPOB OIICHUBAHUS
TOCyIapCTBEHHO-YIPABICHIECKOH IeATeIFHOCTH. BMecTe ¢ opraHn3annOHHBIMA Hay9IHO-
-METOINYECKHAE YCIOBHA O0ECMEeUNBAIOT MPEUIOKEHHE 3HAHWH 110 OLECHHBAHUIO
TOCYIapCTBEHHOTO YIPABICHUS.

3. BBIBO/IbI

OrneHuBaHNe TOCYNApPCTBEHHOTO YIPABIIEHWs — yTpaBieHUecKas (QYHKIHS, Ha3Ha-
YCHHUE KOTOPOH 3aKIIF0YACTCS B MOBBIMICHUU €ro 3G pekTuBHOCTH. OIICHUBAHUE CIIOCOOHO
JIaTh OTBETHI HAa BONPOC HEOOXOAMMOCTH PeOPMHUPOBAHUS WU BHECCHUS U3MCHCHUUN
B chepe TroCyAapCTBEHHO-YIPABICHUCCKOW ACSITEIBHOCTH, a TAKXKE MPOAHATH3UPOBATH UX
X0l W PE3yJabTaThl, CTaTb OCHOBOW Uil MPEAJIOKEHUH OTHOCUTENIbHO YJIy4IICHUS
TEKYIIEro COCTOSIHUS U T.I. BHeapeHue neHCTBEHHOW IUIIOPAJIMCTUYHON MOJEIH
OIICHUBAHMS TOCYIapCTBEHHO-YIPABICHUECKON IEATCILHOCTH B YKpaWHE 3aBUCHT OT
TPYII MOJUTUIECKUX, OPTaHU3AIMOHHBIX W HAYYHO-METOIUIECKUX YCIOBUM, 0a30BBIMH
M3 KOTOPBIX MBI OMPENETHIN Pa3BUTHE TOJUTHYECKON KyJbTYphI OOIIECTBA W HATUIHE
MOJIMTHIECKONW BoJIM 2JUT. CunMTaeM, BIEpBBIE YCIOBHS (HOPMHUPOBAHHS W BHEIPCHHUS
OIICHUBAHMS TOCYAApCTBEHHOTO YIpPAaBIEHWS B Hameld CTpaHe MOTYT OOEeCIeYHTh
CTaHOBJICHUS TUTIOPAJIMCTHYHOW MOJENW OlleHWBaHUs. TakuMm o0pa3om, Ui BHEIPECHHUS
HOBO MOJIENH OLICHUBAHUsI rOCYJapCTBEHHO-YIPABIECHYECKON ACSITENLHOCTH B Y KpauHe
Ha JOCTaTOYHOM YPOBHE JIOJKHBI OBITh OOCCIICUYEHBI MOJUTHYCCKUE, OPraHU3alMOHHBIC
U HAy4YHO-METOJAMYECKHUE YCIIOBUS BO B3aUMOCBSI3U KYJIbTYPbl MOJIUTUKH, MPAKTUKU
M UCCJIEIOBAaHUH.
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THE IMPLEMENTATION OF PLURALIST MODEL
STATE-ADMINISTRATIVE ACTIVITY IN UKRAINE

The article is devoted to the existing approacteeshe problem of the formation and
implementation of evaluation studies of public-adistrative activities, emphasized the
relevance of the topic the evaluation’s use in WgaThe development of the conceptual
foundations of the modern model of assessing puhbtitinistrative activities, defined by
us as "pluralistic," is characterized by a highelesf synthesis of assessments, a multiplicity
of subjects, objects, tasks, methods, tools antuatian procedures, as well as the wide
application of evaluation results and allows olitajna comprehensive assessment with
considering a set of certain criteria. The preskmatgproach is possible for an implementa-
tion only if there are several fundamental condgioThe political will is needed to ensure
an appropriate level of openness of the authoréres their officials for evaluation proce-
dures. Also, a pluralistic model of evaluation pigsoses the existence of a wide range of
evaluation subjects ready to cooperate in the impigation of the tasks outlined, with
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appropriate evaluation methods, and with the necgssesources. In addition, there is
a need for a public and in-system request for apcehensive, accurate and objective
evaluation of public- administrative activities.

The proposed separation of the conditions fortt@duction of pluralistic model of public-
administrative activities’ evaluation on the pdal#ti, organizational, scientific and
methodological conditions, the occurrence dueddahié estimation will acquire the traits of
continuity, consistency and comprehensiveness. Rewé political (development of
political culture of the society, the political Waf the elites), organizational (new place of
evaluation in the decision-making structure, anaaizgtional structure for evaluation),
scientific and methodological (development of meth@nd standards of assessment, the
presence of the scientific advisory centres) camatt of implementation of evaluation in
their specific interdependence allowed the autbodraw a conclusion about the leading
role of the political preconditions without dimihisg the value of others. The
implementation of all the above mentioned condgiopossibly in different measure, will
introduce a pluralistic model of evaluation of poldministrative activities to obtain
a balanced, objective, and full assessments frdéfarelint subjects of estimation, which are
based on many original sources of information atetraative methods of determining the
indicators of evaluation.

Keywords: evaluation of public-administrative activities,uplistic model of evaluation,
implementation evaluation of public-administrativactivities, terms implementation
evaluation.
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Pawet LUKA?

DYNAMIKA ZMIAN LICZBY OSOB
KORZYSTAJ ACYCH Z UStUG NOCLEGOWYCH
W HOTELACH W WOJEWODZTWIE PODKARPACKIM

Celem pracy jest analiza dynamiki zmian liczby okoékzystajcych z ustug noclegowych
w hotelach w wojewddztwie podkarpackim w latach a@015. Do oceny wykorzystano
dane empiryczne z Gléwnego Wdu Statystycznedo oraz Urzdu Statystycznego
w Rzeszowié Otrzymane dane dotygze zmian liczby turystéw, zaréwno krajowych, jak
i zagranicznych korzystggych z ustug noclegowych, poddano doktadnej aregliwi ktorej
wykorzystano metody oceny dynamiki proceséw ekowamich zaréwno w skali
bezwzgtdnej jak i wzgédnej (procentowej). Wyniki w skali wzglnej daj lepszy obraz
dynamiki zmian proceséw ekonomicznych, gdwartaici uzyskuj wspoély wartasé
poczitkowa réwrg 100%. Zwrécono uwagnie tylko na zmiany procentowe badanych
proceséw, ale réwniena szybkéci i przyspieszenia tych zmian. Zatem wyniki infaijm

Z jakg dynamily wzrasta liczba kalych 100 pocgtkowych os6b korzystagych z ustug
hotelarskich w wojewédztwie podkarpackim w latadd08-2015. Poréwneg dynamik
procesow dla wartei skokowych i ciglych, zarbwno w skali bezwzginej, jak

i wzglednej dla turystow polskich oraz zagranicznych, zaplwowano ogolny trend
wzrostowy dla obu przypadkéw, pomimo niewielkiegataznania w latach 2011-2012.
Zauwaono réwnig w badanych latachze dynamika wzrostu liczby turystéw zagra-
nicznych korzystajcych z ustug w hotelach jest niecoetsza, ni turystow krajowych,
chocia catkowite wartéci przedstawiaj catkowicie odwrotny obraswiadczy to o coraz
wiekszym zainteresowaniu turystow zagranicznych pquiekim rynkiem turystycznym,
pomimo, i ich udziat w ogdlnej liczbie jest nadal stosunkaviski.

Stowa kluczowe:zaradzanie w hotelarstwie, dynamika zmian, hotele, gishoclegowe,
turystyka.

1. OGOLNA CHARAKTERYSTYKA BAZY NOCLEGOWEJ
W WOJEWODZTWIE PODKARPACKIM

Turystyka na Podkarpaciu odgrywa w ostatnich latataczcy role. Sektor ten przy-
nosi oprécz wielu korzgi ekonomicznych réwniekorzysci spoteczne. Termin ,turysty-

1 Pawet tuka, doktor nauk ekonomicznych, Zaktad gedsrki Turystycznej, Katedra Turystyki
i RekreacjiWydziat Wychowania Fizycznegt)niwersytet Rzeszowsk&-mail: pluka@ur.edu.pl.

2 Gléwny Urad Statystyczny. Departament Bad&potecznych i WarunkoviZycia. Informacje
i opracowania statystyczne. Turystyka w 2015 rakaktad Wydawnictw Statystycznych. War-
szawa 2016.

3 Urzgd Statystyczny w Rzeszowie.$@dek Statystyki Sportu i Turystyki oraz Podkarpgack
Osrodek Bada Regionalnych. Informacje i opracowania statystycdngystyka w wojewddztwie
podkarpackim w latach 2014 i 2015. Rzeszéw 2016.
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ka” w tym kontekcie rozumiany jest tutaj bardzo szeroko i dotyazynego rodzaju wy-
datkéw oraz dochodéw zydanych z wyjazdami i przyjazdami odwiedgajch.

Wojewddztwo podkarpackie posiada wiele atpwych waloréw przyrodniczych
oraz zabytkéw kultury. Atrakcje oraz inne potenegakasoby turystyczne stwargagle-
alne warunki do rozwoju turystyki. Rozwojowi ruchurystycznego sprzyja rowrieo-
lozenie regionu u zbiegu granic trzechngtav: Polski, Ukrainy i Stowacji oraz dobra
infrastruktura transportowa. Ponadto jest najmragjbanizowanym wojewddztwem
w kraju, gdy: tylko 41,3% ludnéci mieszka w miastach. Vifiaym czynnikiem jest row-
niez fakt, iz Podkarpacie naly do najczystszych ekologicznie regionéw Polski.

Podstawowym elementem gospodarki turystycznej wajztwa jest baza noclegowa
i jej wykorzystanie, bdace miernikiem konsumpcji produktow turystycznycla gomog
liczby turystycznych obiektéw i miejsc noclegowyoferowanych turystom mierzy esi
najczsciej potencjat turystyczny regionu, a poprzez lickorzystajcych, liczle udzie-
lonych noclegéw czyrednp diugas¢ pobytu turystow w obiektach wykorzystanie tego
potencjatu. W niniejszym badaniu skupione sa liczbie turystycznych obiektéw nocle-
gowych, miejscach noclegowych oraz na turystacfolngch i zagranicznych, korzysta-
jacych z bazy hotelowej w wojewddztwie podkarpackim

W dniu 31 lipca 2015 roku w wojewddztwie podkarkiat zarejestrowanych byto 527
turystycznych obiektéw noclegowych. Catkowita bapelegowa dotyczyta 18 rodzajow
obiektow zbiorowego zakwaterowania, z ktérych 20®biekty hotelowe, a 319 to pozo-
state obiekty noclegowe. $6d obiektéw hotelowych najliczniejszgrup; stanowity
hotele, posiadage kcznie 135 obiektow, a &0d pozostatych obiektéw noclegowych
najwiecej, byto kwater agroturystycznych — 67. Z ogolhiegby obiektéw 400 byto pla-
céwkami calorocznymi, co stanowito prawie 76% wskigh oferowanych obiektow.
W poréwnaniu z rokiem 2014 liczba obiektéw wzrostald (2,7%), w tym hoteli
05 (3,8%).

We wszystkich turystycznych obiektach noclegowychbfercie byto 28,7 tys. miejsc
noclegowych, co stanowito 4% ogoétu miejsc noclegowyw kraju. W poréwnaniu
z 2014 r. liczba miejsc noclegowych wzrosta o ¥sl {4%). Miejsca catoroczne stanowi-
ly az 83% wszystkich miejsc noclegowych (23,7 tys.). dixyjnie najwecej miejsc
noclegowych oferowaly hotele — 9,4 tys. miejsc,stanowito 32,6% ogolnej liczby do-
stepnych miejsc noclegowych wedtug stanu w dniu 3tdi2015 roku. Ponadto w roku
2015 w poréwnaniu do roku 2014 liczby wszystkichebdw oraz miejsc noclegowych
wzrosty odpowiednio 0 2,0% i 1,6%

4 Z. Kruczek, G. WolakBaza noclegowa w turystydav:] Obstuga ruchu turystycznegoed.
Z. Kruczek, Krakow 2012, s. 73-112; Ewistak, B. Sawicka, MSwiatkowska,Baza noclegowa
jako czynnik rozwoju turystyki w wojewddztwie wasko-mazurskimStudia i Materiaty CEPL
w Rogowie, R. 15. z. 37/4/2013. 2013, s. 313-320.

5 Gtéwny Urad Statystyczny. Departament Bad&potecznych i WarunkoviZycia. Informacje
i opracowania statystyczne. Turystyka w 2015 rakaktad Wydawnictw Statystycznych, War-
szawa 2016. Ued Statystyczny w Rzeszowie$@dek Statystyki Sportu i Turystyki oraz Pod-
karpacki Grodek Bada Regionalnych. Informacje i opracowania statystycziarystyka
w wojewodztwie podkarpackim w latach 2014 i 20RZeszow 2016.

6 Gtéwny Urad Statystyczny. Departament Bad&potecznych i WarunkoviZycia. Informacje
i opracowania statystyczne. Turystyka w 2015 rakaktad Wydawnictw Statystycznych, War-
szawa 2016; Urd Statystyczny w Rzeszowie $@dek Statystyki Sportu i Turystyki oraz Pod-
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W 2015 r. obiekty zlokalizowane na terenie wojertidh stanowity 5,3% wszystkich
dziatagcych w kraju, przy powierzchni wojewddztwa stangeej 5,7% powierzchni
kraju i liczbie ludndci stanowicej 5,5% ludnéci Polski. Pod wzgidem liczby obiektéw
przypadajcych na km, wojewddztwo podkarpackie zajmowato 6. miejsce najk ze
wskaznikiem gestasci rownym 0,02953, co oznaczee przeogtnie na 100 krhzlokalizo-
wane byty trzy turystyczne obiekty noclegowe. Wsilik gestasci bazy noclegowej, mie-
rzony liczly miejsc noclegowych przypadajych na 1 krh powierzchni wojewddztwa

w 2015 r. wyniost 1,6 i nieznacznie wzrést w poré@miu z rokiem poprzedninsrednia
dla kraju wyniosta 2,3.

Tabela 1. Liczba hoteli w wojewddztwie podkarpackiedtug kategorii w latach 2008-2015

WyszczegOlnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2012015
Hotele ogétem 68 74 84 88 105 117 13D 135
*kkkk _ _ _ _— _— 1 1 1
KAk 1 1 2 2 6 8 11 12
ol 30 37 41 44 53 53 63 62
xx 25 26 27 27 36 40 40 41
* 10 7 8 7 6 9 7 9
Hotele w trakcie
kategoryzaciji 2 3 6 8 4 6 8 10

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych z.GUS

Tabela 2. Liczba miejsc noclegowych w hotelach wewddztwie podkarpackim wedtug kategorii
w latach 2008-2015

Wyszczegolnienie | 2008| 2009 2010 2011 2012 2013 2012015

Hotele ogétem 4094 4503 4868 5119 6003 6443 8715 6893
- - - - ~ | 39 | 142 | 146

- 112 | 112 | 154 | 151| 492| 833 1894 2106
o 2138 | 2643 | 2903| 3131 3611 3739 4410 4486
- 1232 | 1272 | 1168| 1147] 1603 161p 1635 18b6
* 482 | 315| 336| 295 268 347 27k 3%
E'ac;teeéir")‘/’zt;i}‘ic'e 130 | 161| 302 395 119 273 356 460

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

W tabelach 1 i 2 przedstawiono hotele w wojewdéikzipodkarpackim wedtug katego-
rii z uwzgkdnieniem liczby obiektéw oraz liczby miejsc noclegeh w latach 2008—
—2015. W badanym okresie zaobserwowano ogdlny wassgystkich hoteli w woje-

karpacki Grodek Bada Regionalnych. Informacje i opracowania statystyczierystyka
w wojewodztwie podkarpackim w latach 2014 i 20RZgsz6w 2016.
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wodztwie podkarpackim (wzrost o 67 jednostek), gdiod roku 2011 wzrost ten byt
najbardziej dynamiczny. W przypadku miejsc noclegaiww hotelach, rownienasgpit
0go6Iny wzrost wartéci w badanym okresie i w podobny sposéb jak w pazijqu wzrostu
liczby obiektow, wzrost ten byt najbardziej dynammg od roku 2011. Gtéwny wpltyw na
to zjawisko miat wzrost hoteli 3- i 4-gwiazdkowycW 2015 r., podobnie jak w latach
poprzednich, w strukturze dominowaly hotele 3-gwlamve (62) oraz 2-gwiazdkowe
(41) stanowjce odpowiednio 46% i 30% obiektéw tego rodzaju wemmdztwie. Pierw-
szy w wojewoddztwie hotel 4-gwiazdkowy rozpatdziataingé w 2008 r., a w 2015 r.
byto ich juz 12.

Pierwszy hotel 5-gwiazdkowy pojawilgsiv 2013 r. Hotele w wojewodztwiey $red-
niej wielkosci, przecétnie dysponuyj 34 pokojami oraz 69 miejscami. Analogiczne
wskazniki dla kraju wynosz odpowiednio 51 i 102. Ponadto,sndd hoteli ogétem,
oprécz hoteli utrzymuagych sé w swoich kategoriach, pewna ich liczba pozostawata
w trakcie kategoryzacji. W 2015 roku w poréwnaniol ibku 2008 liczba wszystkich
obiektéw hotelowych i miejsc noclegowych w tych dlath wzrastata odpowiednio
0 98,5% i 128,8%, natomiast w 2015 roku w porowaato roku 2014 wzrosty te wyno-
sity odpowiednio — 3,9% dla liczby obiektow hotelmh oraz 7,5% dla liczby miejsc
noclegowych w tych hotelaéh

2. MATERIAL | METODY BADA N

Celem analizy jest ocena dynamiki zmian liczbyys$thw korzystajcych z ustug
noclegowych w hotelach w wojewdédztwie podkarpachirtatach 2008—2015. W badaniu
uwzgkdniono podziat na turystéw krajowych i turystéw eagcznych. W przeprowa-
dzonej analizie wykorzystano dane empiryczne opohblane w Giéwnym Urgzie
Statystycznyrhioraz Urzdzie Statystycznym w Rzeszowidotycz one liczby turystéw
krajowych i zagranicznych korzysiaych z hoteli na Podkarpaciu w latach 2008—-2015.

W badaniach skorzystano z opracéavmzedstawionych w literaturze na temat oceny
dynamiki zmian proceséw ekonomiczny¢h

7 Urzad Statystyczny w Rzeszowie.$@dek Statystyki Sportu i Turystyki oraz Podkarpack
Osrodek Bada Regionalnych. Informacje i opracowania statystycZheystyka w wojewodz-
twie podkarpackim w latach 2014 i 2015, Rzesz6w6201

8 Gtéwny Urzd Statystyczny. Departament Bad&potecznych i Warunkowycia. Informacje
i opracowania statystyczne, Turystyka w 2015 raaktad Wydawnictw Statystycznych, War-
szawa 2016.

9 Urzad Statystyczny w Rzeszowie.$@dek Statystyki Sportu i Turystyki oraz Podkarpack
Osrodek Bada Regionalnych. Informacje i opracowania statystycZheystyka w wojewodz-
twie podkarpackim w latach 2014 i 2015, Rzesz6w6201

10 K. StoktosaKrytyka wspotczesnych metod oceny i porGinaignamiki proceséw ekonomicznych.
Materiaty Konferencji Naukowej Politechniki RadomgkiRadom 2004; K. Stoklos&rytyka
wspotczesnych metod oceny dynamiki proceséw w ekidnemmarz;dzaniy red. nauk. M. Troc-
ki i S. Gregorczyk, Warszawa 2006; P. tukaynamika wzrostu liczby oséb korzystajch
z krajowych pejczei lotniczych w Polsce w latach 2002—-20@&konomia i Nauki Humanistycz-
ne, z. 16, Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowski@35, Rzesz6w 2007, s. 51-59; P. Ltuka,
K. Kwiatkowska-SienkiewiczKinetic analysis of quality, utility and price chagyof the second-
hand cars in PolandAnnals of the Ovidius University, Economic Scierfseries, Vol. X, Issue
1, 2010, s. 1219-1223; P. tuka, K. Kwiatkowskan&iewicz, Quality and utility estimation
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Symbole wykorzystane w pracy:

t — czas wyrzony w jego jednostkach, ng] F rok;

J  — ogélny symbol wartzi miary w czasiet, wyrazonej w skali bezwzghnej,
w szeregach czasowych uznanych za skokowe @ghditurystéw ogétem korzy-
stapcych z ustug hotelarskich w rokt)

Jo — pocatkowa wartd¢ miary w czasig (wartas¢ z roku 2008), wyrzonej w skali
bezwzgtdnej, w szeregach czasowych uznanych za skokoaée=dD;

Jx — kacowa warté¢ miary w czasid (wartas¢ z roku 2015), wyrzonej w skali bez-
wzgkdnej, w szeregach czasowych uznanych za skokowe;

M; — ogoélny symbol wartei miary w czasiet, wyrazonej w skali bezwzgtnej,

w szeregach czasowych uznanych agtei(np. liczba turystéw ogétem korzysta-
jacych z ustug hotelarskich w rok)y

Mo — pocatkowa warté¢ miary w czasida (wartas¢ z roku 2008), w szeregach czaso-
wych uznanych zaggte, dlat = 0;

My — kaicowa warté¢ miary w czasid (wartas¢ z roku 2015), w szeregach czasowych
uznanych za ggte;

P: — wartdci miary w czasi¢ wyrazone w skali wzgjdnej, gdziePo = 100%,

Pyx — warté¢ miary w czasieé wyrazona w skali wzgjdnej, gdzieP, = 100%, wartéci
procentowe otrzymywane sv drodze liniowej transformacji waga J;; szereg
Py informuje o wzrdcie lub spadku 100 pogikowych jednostek warkgi miary
w czasie biegu procesu; jest to skala unormowana;

Pw — wart@¢é miary w czasid wyrazona w skali wzgldnej, gdziePo = 100%, wartéci
procentowe otrzymywane sv drodze liniowej transformacji wado M;; szereg
Pwt informuje o wzrécie lub spadku 100 pogtkowych jednostek warfgi miary
w czasie biegu procesu; jest to skala unormowana;

Po — pocatkowa wartd¢ miary w czasie (wartags¢ z roku 2008), wyrzona w skali
wzglkdnej (procentowej)Po = 100%;

P« — kaicowa warté¢ miary w czasiet (wartgs¢ z roku 2015), wyrzona w skali
wzgkdnej (procentowe));

P« — wzgkdna (procentowa) zmiana hkoowej wartdci miary szeregu czasowego
w stosunku do warfei miary pocatkowej (np.My do Mo, gdzieMo = 100%).

W tabeli 3 przedstawiono dane empiryczne liczhydtdw korzystajcych z ustug
noclegowych w hotelach w wojewddztwie podkarpackim latach 2008-2015,
z uwzgkdnieniem catkowitej liczby turystéw, jak réwigurystow polskich i turystow
zagranicznych. Uzyskane pierwotne dane empiryczmaazono zbiorend;, gdziet jest
to czas podany w latach od 2008 do 2015.aMwaie charakter skokowy (dyskretny). Aby
mozna byto dokoné prawidtowej oceny dynamiki zmidh transformowano je do szere-
gow czasowych ggtych M;, poprzez sumowanie kolejnych zbioréw wedtug réwna-
nia (1):

t
M,=35J,,0orazd, =M, -M,_, (1)
t=0

of the second-hand cars, Current trends in comtyadiience. Selected quality problerdsszy-
ty Naukowe UE w Poznaniu nr 160, Por2®10, s. 144-153.

11 K. StoktosaKrytyka wspotczesnych metod oceny i poréinak. Stoktosa Krytyka wspétcze-
snych metod oceny dynamiki procesoWw..+ uka,Dynamika wzrostu liczby oséh s. 51-59.



130 P. tuka

Tabela 3. Liczba turystow korzysiaych z ustug hotelowych w wojewo6dztwie podkarpackim
w latach 2008—-2015 z podziatem na turystow polskicinystow zagranicznych

Rok Tury $ci ogotem Turysci polscy Turysci zagraniczni
2008 229 454 191 943 37 511
2009 263 988 219 346 44 642
2010 294 756 245 044 49712
2011 323 200 271672 51 528
2012 353915 295 332 58 583
2013 417 953 340 888 77 065
2014 532 537 442 709 89 828
2015 575470 479 422 96 048

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych z G0$6).

Wartcsci M; informuja, ile facznie turystow, zaréwno ogotem, jak i krajowych lub
zagranicznych, skorzystato z ustug noclegowych telach w wojewddztwie podkarpac-
kim po uptywie czast. Zatem zbioryM: stanows obraz zmian liczby turystow korzysta-
jacych z ustug noclegowych w skali wieloletniej. Uitiwviajg one ocea dynamiki zmian
badanych proceséw w skali bezwadyiej dla poszczegélnych lat. Aby uzyékanazli-
wos¢ oceny dynamiki réwnie w skali wzgédnej zbioryM; transformowano liniowo do
skali wzgkdnej (procentowejPw: [%], wedtug réwnania (2):

P =00 @

0

gdzie: Po = 100%,
Mo > 0,
Mo — wart@¢ poczitkowa zbioru,
M; — wartG¢ miary w czasid.

W skali Pw: wszystkie badane zbiory uzyskujwspolm wartags¢ pocztkows
Po = 100%. Analogicznie zbiory skokowé transformowano do skali procentowej
Pt [%], wedtug wzoru (3):

J, 100
Py == 1%] ®)

0

gdzie: Po = 100%,
Jo > 0,
Jo — warta¢ pocztkowa zbioru,
J: — wartég¢ miary w czasid.

SzeregiP: umazliwiajg najdoktadniejsze poréwnywanie dynamik. Inforggne,
z jaks dynamilg wzrasta liczba kalych 100 pocatkowych turystow korzystagych
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z ustug noclegowych w hotelach w wojewdédztwie pagdkakim w latach 2008-2015.
W poréwnaniach dynamik nieztine jest uwzgldnienie takiej samej wartoi pocztko-
wej poréwnywanych proceséw, a wée to zapewnia skala wzgina (procentowalp*2.

W niniejszej pracy przgio dwie definicje dynamiki, mianowicie bezwzdhy dla
szeregowM; i wzgledma (wikasciwa) dla szeregdéwP.. Dynamika bezwzghbna to zmiany
szybkdaci chwilowej i przyspieszenia chwilowego Keisle okrelonej drodze przebiegu
procesu. Dynamika wzglina wigciwa, to zmiany szybkei chwilowej wigciwej i przy-
spieszenia chwilowego wdeiwegonascisle okrelonej drodze przebiegu procesu. Przez
drog; przebiegu danego procesu rozumiemsechanizm elementarnego zdarzenia, powta-
rzany wielokrotnie w czasie, w tym w efekcie przyeawo-skutkowy funkcje opisupca,
uwzgkdniajaca istotnie mechanizm elementatfy

Wszystkie zbioryl, otrzymane zbioryM: oraz obliczone zbiory wartoi procento-
wych P; zaréwno dla zbioréw skokowych jak iagtych przedstawiono w tabeli 4, w kté-
rej podano réwnie wartaici wprowadzonego parameti [%], obliczonego wedtug
wzorow (4), (5) i (6):

- dla zbioréw skokowych::

3,100

P [%] (4)

0
gdzie: Jp > 0,
Jo — pocatkowa wartd¢ danej miary,
Jx — koncowa warté¢ danej miary;

- dla zbioréw cagtych M

_ M, 1100

R [%] (%)

0

gdzie: Mo > 0,
M, — pocatkowa wartg¢ danej miary,
My — kaacowa wartéé danej miary;

— dla zbioréw skokowych i ggtych P

p, - 000

(%] (6)
0
gdzie: Py > 0,
Po — pocatkowa wartd¢ danej miary,
Px — kaicowa warté¢ danej miary.

12 K. StoktosaKrytyka wspotczesnych metod oceny i porginaignamiki proceséw ekonomicznych.
Materiaty Konferencji Naukowej Politechniki RadomgkiRadom 2004; K. Stoktos&rytyka
wspotczesnych metod oceny dynamiki procesow...

13 G. Abraham-FroisDynamique Economiqu® édition. Précis-Dalloz, Paris 2002; E. Kondrato
wicz-Pietruszka, K. Stoklos&Vybrane zagadnienia kinetyki proceséw ekonomiczrigaadkow
1994,
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Wartas¢ Pk informuje, jaki procent stanowi koowa warté¢ miary w poréwnaniu do
miary pocatkowej, uznanej za réwgn100%. Wartéci Pk nie nadaj sie do oceny dyna-
miki procesow, dostarczajednak interesgpych informacji o zmianach wado miary
w koncowym etapie badanego procesu w stosunku do $eanpmcztkowej tego pro-
cesd.

Wyniki przedstawionych powigj operacji zostaty przedstawione w tabelach 4 i 5.

3. WYNIKI OBLICZE N | WNIOSKI

W tabeli 4 umieszczono skokowe (dyskretne) dangimezne dotycace liczby tury-
stow ogétem korzystagych z ustug w hotelach w wojewddztwie podkarpachirtatach
2008-2015 i oznaczono je umownie symbolknPrzedstawiono w niej rownievartcci
tego procesu, transformowane liniowo do zbiorOwamth za cigte i oznaczono je
symbolemM:. Ponadto w tabeli tej umieszczono rownezgledne (procentowe) warfoi
miary P; zarbwno dla zbiorow skokowych jak i zbioréw cijgtych M:. Dodatkowo dla
kazdego zbioru w skali bezwzglnej i wzgkdnej podano obliczone wakt zmian war-
tosci koncowych do wartéci pocatkowych Px. Na podstawie danych umieszczonych
w tabeli 4 sporgdzono wykresy 1 i 2, na ktérych przedstawiono licalrystow ogétem
korzystajcych z ustug w hotelach w wojewddztwie podkarpackintatach 2008-2015
(wartasci J). oraz dynamik zmian ogolnej liczby turystow korzystaych z ustug
w hotelach w wojewddztwie podkarpackim w tych l&téwartgci My).

Ogodlna liczba turystow korzystaych z ustug hotelowych w wojewddztwie podkar-
packim w latach 2008-2015 narastata wraz z uptyweasu, czyli wyspowat ogéiny
wzrost wartéci miary. Proces ten byt rozwojowy ze stabo mmendynamilk. W latach
2008-2011 zaobserwowano spadek szybkprocesu, natomiast w latach 2011-2014
szybka¢ procesu wyranie rosta. Naspnie, od 2014 do 2015 roku szyBkoprocesu
bardzo wyranie spadata (tabela 4, wykresy 1 i 2).

Tabela 4. Liczba turystéw ogétem korzystajch z ustug noclegowych w hotelach w wojewddztwie
podkarpackim w latach 2008-2015

Rok t Ji Pyt [%] Mt Puit [%]
2008 0 229454 100,0 229454 100,0
2009 1 263988 115,1 493442 2151
2010 2 294756 128,5 788198 3435
2011 3 323200 140,9 1111398 484.4
2012 4 353915 154,2 1465313 638,6
2013 5 417953 182,2 1883266 820,8
2014 6 532537 232,1 2415803 1052,8
2015 7 575470 250,8 2991273 1303,6
P [%] 250,8 250,8 1303,6 1303,6

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych z G0%$6).

14 E. Kondratowicz-Pietruszka, K. Stoktos&lybrane zagadnienia kinetyki proceséw ekonomicz-
nych Krakow 1994; P. tuka, M. tukaAnaliza dziatalnéci hotelarskiej w Polsce w latach
1994-1999 Ekonomia i Nauki Humanistyczne z. 11. Zeszyty Mawe Politechniki Rzeszow-
skiej Nr 201. Rzesz6w 2002. s. 137-146..
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Poréwnujc graficznie zbiory skokowe (dyskretne)d—i zbiory chgte M: dotyczce
liczby turystow korzystagych z ustug noclegowych w hotelach w wojewddztyasl-
karpackim w latach 2008-2015, zaweno, ze obraz procesu ggtego doktadniej przed-
stawia trend w czasie.
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Tabela 5. Dynamika zmian liczby turystéw korzystgh z ustug noclegowych w hotelach w wo-
jewodztwie podkarpackim w latach 2008-2015 z pddmiana turystow polskich i turystéw zagra-
nicznych

Tury §ci korzystajacy z ustug hotelarskich w wojewddztwie podkarpackim
Rok t Tury $ci polscy Turysci zagraniczni
Jt [!;; :i Mt [;’(\:it Jt [OPAji Mt [Iz/’:]t
2008 | 0 | 191943 1000 191 943 100,0 | 37511 | 100,0 37511 100,0
2009 | 1 | 219346| 114,3 411 289 214,3| 44642| 119,0 82153 219,
2010 | 2 | 245044 127,7 656 333 341,9 49712 132, 13186H 3515
2011 | 3 | 271672 1415 928 005 483,5| 51528| 137,4| 183393 488,9
2012 | 4 | 295332 153,9 1223337 637,3| 58583 | 156,2| 241976 645,1
2013 | 5| 340888 177,68 15642258149 77065| 2054 | 319041 850,45
2014 | 6 | 442709| 230,6 200693410456 89828 | 239,5| 408869 1090,
2015 | 7 | 479422| 249,8 2486 3561295,4 96 048] 256,1 504 917 1344,1
Pk [%] 249,8| 249,8 12954 1295,4 256,1| 256,] 1346,1 1346,1

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych z G0%$6).
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wartasci J

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danychelitab
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Wykres 6. Porownanie dynamiki zmian liczby turystgelskich i turystow zagranicznych korzysta-
jacych z ustug noclegowych w hotelach w wojewodztpielkarpackim w latach 2008—-2015 dla
zbioréw ciagltych Mt — wartgci w skali Pwt (w %)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danychediteb

Na wykresie 3 przedstawiono liczlurystéw korzystajcych z ustug noclegowych
w hotelach w wojewddztwie podkarpackim w latach 8015 z podzialem na turystéw
polskich oraz turystéw zagranicznych. Wszystkietof&s podano w zbiorach skokowych
(dyskretnych)J;, w skali bezwzgidnej. Wykres 4 przedstawia poréwnanie dynamiki
zmian liczby turystéw polskich i turystéw zagramgzh w tym samym okresie. Waéto
te podano w zbioracN;, uznanych za ggte, réwnie w skali bezwzgidnej. Z kolei na
wykresach 5 i 6 przedstawiono te same zmiany datgcliczby turystéw korzystagych
z ustug w hotelach w wojewddztwie podkarpackim va¢h 2008-2015 z podziatem na
turystéw polskich oraz turystéw zagranicznych dtdomdw skokowych i cigtych, lecz
w skali wzgkdnej (procentowejp:.

W latach 2008-2015 narastata liczba turystéw kvggh i turystow zagranicznych
korzystajcych z ustug noclegowych w hotelach w wojewodztpaelkarpackim. W oby-
dwu procesach zaobserwowano ogolny wzrost Wairtmiary Px > 100%). W przypadku
turystow krajowych szyblkd procesu narastata w latach 2008-2015, z tiennieco
wolniej od roku 2014. Natomiast w przypadku turystéagranicznych szybké procesu
narastata stopniowo w latach 2008-2015, lecz w rdRlil zaobserwowano dziatanie
czynnikéw hamujcych bieg procesu.

Analizujgc procesy cigte, zaréwno w skali bezwzginej M, jak i wzgkdnej (procen-
towej) P, widat duzg réznice w dynamice wzrostu poruzy liczky turystow krajowych
(Px = 1295,4%) a liczp turystéw zagranicznychPg = 1346,1%), na korzy¢ turystow
zagranicznych (tabela 5, wykresy 5 i 6).
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4. ZAKONCZENIE | WNIOSKI

Wartasci w skali wzgédnej (procentowejpP: umazliwiaja najdoktadniejsze poréwny-
wanie dynamiki proceséw ekonomicznych. Informane, z jak dynamiky wzrasta liczba
kazdych 100 pocgtkowych turystéw korzystagych z ustug noclegowych w hotelach
w wojewodztwie podkarpackim w latach 2008—2015. @vdwnaniu dynamiki niezgine
jest uwzgtdnienie takiej samej warioi pocatkowej poréwnywanych procesow, a wia-
$nie to zapewnia skala wzgina (procentowa), gdywszystkie wartéci w skali Py uzy-
skuja wspolry wartas¢ pocatkows Py = 100%.

Zbiory ciagle, a w szczegolioi zbiory wyrazone w skali wzgldnej (procentowej)
pozwalaj w duzo lepszy sposob dostrzec dynagncocesu ekonomicznego. W badanym
przypadku zbiory skokowe (dyskretn&)transformowane do zbioréwagjtych M: poka-
ZUja wyraznie r&nice w dynamice wzrostu pogtzy liczky turystéw krajowych a liczb
turystéw zagranicznych korzysdaych z ustug hotelarskich w wojewdédztwie podkarpac-
kim w latach 2008-2015.

Poréwnujc dynamik proceséw dla wartai skokowych i cigtych, zaréwno w skali
bezwzgtdnej, jak i wzgtdnej, zaobserwowano ogélny trend wzrostowy dla ptoypad-
kow. Zauwaono rownig w badanych latachze dynamika wzrostu liczby turystéw za-
granicznych korzystagych z ustug noclegowych w hotelach jest niecekeza, nk tury-
stow krajowych, chociacatkowite wartéci przedstawiaj catkowicie odwrota sytuacg.
Swiadczy to o coraz wkszym zainteresowaniu turystéw zagranicznych pqukekim
rynkiem turystycznym, pomimaiich udziat w ogoéinej liczbie jest nadal relatywmiski
i wynosi zaledwie 17%.

Interesuycy jest rownie fakt, ze pomimo stosunkowo niskiego udziatu turystow za-
granicznych w catkowitej liczbie oséb korzygmjch z ustug hotelowych w wojewddz-
twie podkarpackim (przeginie 16,8%) dynamika zmian turystéw zagranicznycheg-
stawiona szczeg6lnie za pomazbioréw ciaglych w skali wzgtdnej (procentowej) jest
wyzsza nk krajowych, pomimaze zbiory skokowe tego nie pokagupnalizujc rynek
ustug noclegowych w hotelach w wojewddztwie podkaikpm w latach 2008-2015
wskaz& nalery, ze istnieje due prawdopodobiestwo,  pomimo dotychczasowego
niskiego udziatu w rynku, wzrost zagranicznych stéyv korzystajcych z ustug w hote-
lach w wojewodztwie podkarpackinedizie s¢ utrzymywat. Jest to nieptpliwie duza
szang rozwoju dla regionu.
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THE DYNAMICS OF CHANGE IN THE NUMBER OF OVERNIGHT
GUESTS IN HOTELS IN SUBCARPATHIAN REGION

The aim of the study is to analyze the dynamicshainges in the number of tourists using
hotel accommodation services in Subcarpathian Regiothe years 2008-2015. The
empirical data from the Central Statistical Officelahe Statistical Office in Rzeszow were
used for the evaluation. The data on changes imtih@er of domestic and foreign tourists
using accommodation services were analyzed in Idetsing methods of estimating the
dynamics of economic processes on both absoluteedative scale. Relative results give
a better picture of the dynamics of changes in egon processes, as values have the same
initial value of 100 percent. The attention waswdranot only to percent changes in the
processes under investigation but also to the speddicceleration of these changes. Thus,
the results show the dynamics of each of the Init0 people using hotel services in
Subcarpathian Region in the years 2008-2015. Congpdhi@ dynamics of processes for
both point and continuous values, both absolute ratative, for both Polish and foreign
tourists, a general upward trend has been obséovdibth cases, despite a slight decline in
2011-2012. It has also been noted in the reseaseard that the dynamics of the growth of
the number of foreign tourists using hotel serviseslightly greater than domestic tourists,
although the total values represent a completeposipe picture. This proves the growing
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interest of foreign tourists in the Subcarpathiaarist market, despite the fact that their
share in the total number is still relatively low.
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A LEGAL ASSESSEMENT OF MANAGEMENT OF THE
EUROPEAN UNION CYBERTERRORISM POLICY

In addition to traditional threats such as spyimgeavealing state or business secrets, the
new threats have appeared, among which the mogiedaums is cyberterrorism. Proper
functioning of society depends today largely on ag@ment functioning of modern
techniques and information technology. Computersvorks are widely used in economy,
administration, as well astiouseholdsTaking into account the problems of cyberterrorism,
in particular an analysis of legislation aimed @$w&ing the security of information systems
of individual countries, this subject should beoatecognized as a requirement for the
insightful analysis.

Therefore, this publication is an attempt to chimaze the determinants of this
phenomenon and an analysis of the latest legatisntuin the fight management against
cyberterrorism in the European Union. Moreoverattempt has been made to present the
EU counter-terrorism policy so the Author’s intentiis also to show the impact of legal
instrument on combating cyberterrorism itself. tdigion, it tries to find an answer to the
guestion whether the current legal standard solstinf the European Union in the area of
security are an effective tool in the fight agaicygberterrorism.

Keywords: management, cyberterrorism, policy, EU, law.

1. THE NOTION OF CYBERTERRORISM

Cyberterrorism has become a fashionable notiohfdw people know what it really
is. Many believe that this is only a theoreticahcept, an action which probably will
never happen in reality. But no one knows whatfftiere holds.

The cyberterrorism was also defined by M. Pobkitedeliberate, politically motivated
attacks carried out by non-state groups or claimesigents against information, comput-
er systems, software, and data.

The term “cyberterrorism” appeared for the fiigtd in 1979 in Sweden in the report
that showed computer threats. It covered any a&gtiavolving computers aimed at the
destruction of ICT systems, supervisory and congydtems, programs, data, etc., and
consequently intimidation of the governments anel sbcieties to exert psychological
pressure, bringing to life-threatening as a restittonsiderable damage. In the 80s of the
twentieth century this term was used by the Amerispecial services, pointing at the
possibility of carrying out electronic attacks lwetenemies of the United States. In 1998,
at the Headquarters of the FBI the National Inftettire Protection Center (NIPC) was
created, whose task was to coordinate the colleativinformation about the threats,

1 |zabela Oleksiewicz, Dsc, PhD, Associate ProfesSepartment of Security Science, Rzeszow
University of Technology; e-mail: oleiza@prz.edu.p
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responding to the threats or attacks on critickdrmation elements of the infrastructure
of the state.

Defining cyberterrorism as a combination of cypearse and terrorism means that such
an activity is associated not only with the hostile of IT and the action in the virtual
sphere, but it is also characterized by all comsii¢ elements of the terrorist activity
This term refers to the unlawful attacks and theesgainst computer networks and the
information. Their aim is to intimidate or coercevgrnments or people in order to
achieve certain political or social benefits. Ind@idn, in order to qualify an attack as
a cyberterrorism attack, it should be made as atretviolence against people or a pro-
perty, or at least as a cause of significant danrageder to induce fear.

It must be stated that the concept of cybertesnoiis used in the context of a political-
ly motivated attack on computers, networks andrmftion systems in order to destroy
the infrastructure and intimidate or coerce theegoment and people of far-reaching
political and social objectivésThis concept has been the object of greaterasatesince
the 80s of the twentieth century, and the speanatin this subject was intensified after
the attacks of 11 September 2001 in the USA. Th#&y threats concern the traffic con-
trol systems, the bank infrastructure, the enengy water supply systems, as well as
personal database systems, and government ircatigtiti

The abovementioned definitions show that cybestesm is understood in the world
in two ways. According to the first concept, teisar and cyberterror are distinguished
merely only by the use of information technologyctory out the coup, while the second
concept focuses on computer systems as a targdtaaks, and not a tool to carry them
out. It seems that the true definition arises aatfer the connection of of both appro-
aches.

Cyberterrorism is defined as a form of use ofd@femunications networks, computer
networks and the Internet aimed at breaching of good protected by law. Cyberterro-
rism differs from the classic crime primarily optng in an environment related to com-
puter technology and the use of computer netwarksommit crime% However, its dis-
tinguishing feature is not to protect anybody’s coonm good. Today, almost every illegal
activity is reflected in the Internet. The globalture of the Internet allows extremely fast
communication and the transfer of most forms of &aractivity to the network and these
negatively received as well. More and more freqyeome speaks of cyberspace as a new
social space, which reflects the same problems #weireal world. Therefore, cybercrime

2 The official website of Department of Computere®cie in Georgetown 2016.

3 K. Liedel, Bezpieczéstwo informacyjne w dobie terrorystycznych i innyabrazer bezpiecze
stwa narodowegorlorui 2006, p. 36.

4 See also: A. Janowsk&yberterroryzm — rzeczywistoczy fikcja?[w:] Spoteczéstwo informa-
cyjne. Wizja czy rzeczywist@, Krakow 2004, p. 445-450.

5 A. SuchorzewskaQchrona prawna systeméw informatycznych wobec zagroyberterrory-
zmemWarszawa 2010, p. 17.

6 See: R. BiatoskérskCyberzagréenia wsrodowisku bezpiecdstwa XXI wieku. Zarys problema-
tyki, Warszawa 2011, p. 63; A. Gniadé€kyberprzestpcza¢ i cyberterroryzm — zjawiska szcze-
go6lnie niebezpieczriev:] Cyberterroryzm. Nowe wyzwania XXI wiekegd. T. Jemioto, J. Kisiel-
nicki, K. Rajchel, Warszawa 2009, p. 333.

7 lbidem p. 213.
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is a modern alternative of crime, it exploits thesgibilities of digital technology and the
environment of computer netwofks

This makes protection against the threats posedybgrcrime extremely difficult and
requires taking a number of projects including dtirfaceted challenge and broad inter-
national cooperation. The effectiveness of thidgurtive cooperation is essential for indi-
vidual countries to establish a common policy agfagybercrime and its concretization,
specifying the priorities and uniform principlesjoint action. These general rules need to
be implemented into national law of a country aeddme the basis for institutional and
functional system of tools to fight cyberterrorisithe creation of an effective system to
counter cyberterrorism is not easy, and it requiréisorough analysis of the phenomenon
in the long term, and the creation of such a systeay encounter numerous problems in
adapting the general guidelines of internationdtdrlaw into domestic law.

2. METHODOLOGY

This research implements an analytical doctrinathmdological approach. The doc-
trinal approach examines primary legal documentsrder to draw a logical conclusion
regarding the state of the EU law. The researcim@ées the present status of existing
regulations in the fight against cyberterrorismthie EU. An attempt was done to show
how important element of internal security in therld today cyberspace is. An analysis
presents EU cyberspace policy, hence the intemtiche author was also to present the
impact of the legal instruments to combat the cgppace phenomenon and to propose new
legal solutions designed to enhance cyberspaceypalithe European Union, and thus the
internal security of Europe today. This study alsakes a review of the following docu-
ments:

Primary Documents

The key articles that this study reviews are #evis: Article 83 paragraph 1 of TFEU
establishing the principle that within the EU lavinimum rules concerning the definition
of criminal offenses and sanctions in the areapasficularly serious crime of a cross-
border nature can be established. Besides, Dieectilo. 2013/40/EU, Directive
2014/41/EU of the European Parliament is reviewedha example of the legal instru-
ments to combat the phenomenon of cybercrime.

Secondary Materials

This study reviews and evaluates different relewmecondary materials, among them
those published in peer reviewed journals and ialsome case studies.

3. THE EU INTERNAL SECURITY DETERMINANTS

Religious, demographic, social and ideologicaliéss- apart from military and eco-
nomic challenges — have become the main factocsi®ié in Europe today. Undoubtedly,
cultural differences, and especially religion ahe tmain motive of various terrorist
groups. A cultural factor can also be a kind ofriearto mutual understanding of the ob-
jectives and intentions, the consequence doesea®tt to be a terrorist attack in the tradi-

8 M.N. Schmitt (ed.);The Tallinn Manual on the International Law Applita to Cyber Warfare,
Cambridge University Press, 2015, p. 34-36.
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tional sense. The source of aggravating theseaiessnay be the fact that the cultural and
civilizational diversity are often used as a bangaj power in the event of a conflict, but
in fact the source of the real reasons for thealry are quite differefit

Globalization seems to be so advanced that a mletafovarious relations between
countries and societies in the world are too deodee disintegrated or reduced. The ine-
vitable consequence of globalization is the devmlept of state sovereignty, which
affects each of country, although to varying degrédéhis is due to “deterritorialization”
of the deepening interdependence of various globaiternational actions in every area
of social life. This process takes place gradudilyt is as durable as the globalization
affecting in this way to an order and internatiogaVvironment.

The process of globalization, especially affectihg socio-economic sphere, creates
new security risks. It is also important as a mdrthe crisis phenomena that take place
outside its territory. It directly impacts on theearnal situation of European countries and
the European community. In the opinion of largetiseas of communities, to maintain
security of employment and an adequate number ks, jthe appropriate level of social
security and cultural identity should be a priotigk of the staté

To find the answer to the question of what a cyber is, at the outset it is important
to understand why IT networks are increasingly faised by governments? First of all,
this is due to the specification of electronic sigpath, and hence the same cyberspace. In
cyberspace there are no traditionally understoaatd®ys, although ICT infrastructure is
located in specific countries. It is immaterialt lmperates on the basis of the actually
existing infrastructure and generates an electromiag field. Using this feature, one can
get tangible material benefits.

With the immateriality of cyberspace other chagdstics are related. First of all, the
network is globa?. As a consequence, the limitations of a physibaracter do not apply
here. It is relatively easy to hide a real identifthe perpetrators of the incidents of ICT.
There is a lack of not only strategic intelligenbat also, in many cases, the possibility of
identification of the person responsible for thempater attack. This is contrary to
appearance, the problem of fundamental importaibe. identification of the subject
responsible for the break-in is in an essential fac the preparation of an appropriate
political, judicial or military response.

Another important feature of cyberspace are nedétilow operating costs. The deve-
lopment of conventional military capabilities arsually associated with very high finan-
cial outlays, including not only the training ofrpennel, but also the modernization and
maintenance of equipment. Meanwhile, the tools that be used to attack the ICT envi-

® Compare: R. SnydeHating America: Bin Laden as a civilizational reutibnary, “Review of
Politics” No. 4/2003, p. 25-349; M. Madefagrazenie asymetryczne bezpietsteva paistw
obszaru transatlantyckieg®ISM, Warszawa 2007, p. 86.

10 3. Gryz (red.)Zarys teorii bezpieczstwa paistwg Warszawa 2016, p. 107-128.

11 Theoretically, one person could potentially madk&riment, which in fact can be the result of the
activities of organized terrorist groups or mitjtainits.

12 It can wipe actors distant from each other byutfamds of kilometers. Space ICT facilitated this
practice by both state and non-state entities. ,Nimwn the other end of the globe, with a relati-
vely low risk of incurring the consequences, thkevant data can be almost instantly obtained,
including, for example, document and technologyusfdamental importance for national secu-
rity.
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ronment in this perspective, are almost fe€yberspace attacks make defense activities
difficult. At the same time, as indicated aboves tffensive actions are relatively cheap
and easy to carry out. This feature of cyberspacamare noticed. The paradox can be
noted. On the one hand, the use of ICT in all sgghef human life is associated with
momentous benefits, for example, organizationatroanication and financial position.
At the same time it makes a technologically advdrmedy which is much more sensitive
to attacks of ICT. In addition, as noted by FretirSiet* ICT space is seen by many as
a part of the common heritage of the mankind. kxdginion an important feature of the
ICT is favoring offensive action over the defensire.

The last group of reasons, due to which cyberspasea growing interest in countries
associated with the broader sphere of informatisdCT space because it has a huge
potential from the perspective of propaganda orcpshkpgical operations. New infor-
mation and communication technologies can be éffglgtused, e.g. to manipulate public
opinion or disinforn.

4. EU LAW TO CYBERTERRORISM POLICY

It should be emphasized that in the case of Eampeuntries, terrorism had primarily
internal character. This has resulted in two kinflsonsequences. Countries have reco-
gnized and still are saying that counter-terrorisntheir exclusive competence. Interna-
tional cooperation in this regard perceive as reamgsto fight the terrorism. At the Euro-
pean Union level, a qualitative change for the timeaof tools to combat cyberterrorism
took place in 2007. After the introduction of thestion Treatyf, internal security still
belongs to the exclusive competence of a given ttpum accordance with art. 2 sec. 2
TL is the area of freedom, security and justice taes fallen into shared competence. The
basis for an action and in this area is the priecg entrusted competence: according to
its content, the exercise of competences confemeithe European Union is subject to the
principles of subsidiary and proportionality belotogthe Member States. However, the
principle of subsidiary has been clarified on tlaetf the Member States, and this prin-
ciple is not only applicable to “central” countrilest also “regional and local”.

Criminal law has become a separate, though spewifiicy of cooperation, the new
way for the harmonization of legislation in theldief substantive and procedural crimi-
nal law has been op€n Article 83 paragraph 1 of TFEU established thiagiple that
within the EU law minimum rules concerning the d@fon of criminal offenses and sanc-
tions in the areas of particularly serious crimeafross-border nature can be established.

13 State relatively easily may come into possessfanalware (viruses, Trojans, worms), as well as
the equipment needed to carry out even advancedins. Increasingly, government agencies
themselves are developing the most powerful taslich do not involve, however, the major
costs in terms of budget (the case of the Stuxines).

14 See more: F. Schreig@n Cyberwarfare, DCAF Horizon 2015 Working Paper”, Vol. 7, p. 11.

15 An interesting manifestation of such measuresviRussian cyber-attacks on Estonia and Geor-
gia in 2007-2008. In both cases, limited oppottesifor an active information policy for these
countries helped to strengthen the position oRRhissian Federation in the international arena.

16 The Treaty of Lisbon amending the Treaty on EaespUnion and the Treaty establishing the
European Community was drawn up in Lisbon onl13ebder 2007 (Journal of Laws of 2009,
No. 203, item. 1569).

17 Compare: M. SiwickiCyberprzestpczaé¢, Warszawa 2013, p. 41.
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At the same time, one clearly indicated that this wlso about cybercrime. These are the
forms of criminality in which Member States haveeady adopted minimum standards
for the offenses or the scope of criminal penaltiasthe form of framework decisions
under the former art. 31 TEU in relation with &4. sec. 2 lit. B TEU. Adoption of mini-
mum standards in areas other than those specifigtlis provision will require prior
approval of the Council. So far, regional actionswarely taken or replaced at global
level, especially within the UN framework.

So far, European states have focused on combi@irgrism in Europe without going
beyond its borders. Contemporary transformationewbrism show that the role of reli-
gion is increasing at the motivational level, thetics, methods and means used by terro-
rists change, resulting in greater heterogeneith®fphenomenon and forcing participants
to cooperate with flexibility and rapid adaptatit;m the changes. The liquidity of the
structures of the present terrorist organizatiamsschot facilitate the counteracting of this
phenomenon for contemporary states and internat@ayganizations.

An example of EU legislation on the problem of exdsime is Directive No. 2013/40/
EU® of 12 August 2013. It replaced the earlier Courckmework Decision 2005/222
[JHAL® of 24 February 2005 and it caused its developrardtrefinement. The aim of the
Directive is to improve cooperation between the petant authorities of the member
states in the area of attacks against informatimtesns and the establishment of mini-
mum standards concerning the definition of crimimi#énses.

According to the art. 2 of the Directive on atta@gainst information systems, “com-
puter system” means any device or a group of cdedenr related devices in which one
or more perform automatic processing of computéa,dss well as computer data stored,
processed, recovered or transmitted for the pugpoftheir operation, use, protection and
maintenance. “Computer data” means any representafifacts, information or concepts
in a suitable form for processing in a computeiteays including a program suitable for
causing performance of the functions of the sysfEhe term 'unlawful’ is defined as an
access or interference for which the owner, orlaotight holder of the system has not
given this consent, or which is not allowed accogdio law°.

In order to standardize the legal systems it veaegnized that in each member state
an illegal access to the computer system, andailliegerference with the system and data
should be treated as a crime. lllegal access trrimtion system is understood as an
intentional, unlawful access to all or part of théeermation systeift. Member states are
free to decide whether it is always covered byitigéctment, or only when the offense is
committed by infringing a security measure. llleggstem interference under article 4 of
the Directive is unlawful, intentional serious hémohg or interruption of the functioning

18 Directive of the European Parliament and of theur@il 2013/40/EU of 12 August 2013
on attacks against information systems and repjacCouncil Framework Decision
2005/222/JHA(JOL EU L 218 of 14 August 2013.).

19 Council Framework Decision 2005/222/JHA of 24 ey 2005 on attacks against information
systems (JOL EU L, No. 69, of 16 March 2005.).

20 A M. Kruk, Bezpiecz#stwo transferu informacji w XXI wieku swietle bezpieczstwa paistwa
i organizacji [w:] S. Sulowski, M. BrzeZiski (ed.), Bezpieczéstwo wewetrzne paistwa.
Wybrane zagadnienjdVarszawa 2009, p. 345.

21 F. RadoniewiczPostanowienia decyzji ramowej Rady w sprawie atakoveyséemy informa-
tyczne a ujcie cyberprzegpstw w kodeksie karnymlus Novum” No. 1/2009, p. 48; A. Sako-
wicz, Prawnokarne gwarancje prywats, Zakamycze 2006.
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of the system by inputting, transmitting, damagidgleting, destroying, altering, sup-
pressing or rendering inaccessible computer dataohtrast, illegal data interference in
accordance with article 5 of the Directive mears ititentional and unlawful removal,
damage, deterioration, change, suppression or negdmaccessible computer data in
a computer systeth

According to art. 8 of the Directive on attacksisgt information systems, the follow-
ing actions are also the subject of the penaltip,hen attempt and incitement to commit
the aforementioned crimes. It is worth noting teath member state may decide that it
will not be punished as a criminal during an attetopgain illegal access to information
systems. The offenses should be punishable farast two years. This penalty is, how-
ever, aggravated if the acts of illegal interfentthe system and data, as well as illegal
access to the security breaches were committed pstaof a criminal organization or
caused serious harm or affect the essential inger€hen they shall be punishable for at
least three years of imprisonment. It was found thathe criminal liability not only the
individual, but also a legal person could be Beld

In the legislation of the European Union one ckso dind regulations related to the
criminalization of activities aimed at disseminatinformation prohibited by law, includ-
ing those via computer networks. The directive 203/EU of 13 December 203*1con-
tains the provisions on combating the sexual efgion of children, including child
pornography distributed through the Internet. itslalown minimum standards for the
definition of criminal offenses and penalties rethto sexual abuse, and sexual exploita-
tion of children, children pornography and solitica of children for sexual purposes. It
also introduces provisions to improve preventiorthoé crime and better protection of
victims as a result thereof (art. 1 of the Diregjivin art. 5 of the Directive there are the
provisions for offenses related to child pornogrsaphs the Directive Council of Europe
in 2007 they describe the criminalization of specdffenses, indicating the minimum
statutory sanctions for their commission. In arpaagraph 3 it was predicted the crimi-
nalization of knowingly obtaining access througfoimation and communication tech-
nology, to child pornography, the action shouldalseompanied by a criminal penalty of
a maximum of at least one year of imprisonment.

The latest Directive 2014/41/EU of the Europearli®aent and of the Council of*3
April 2014°concerning the European Investigation Order (EOgriminal matters art.1
paragraph 1 of the directive defines the broadecept of EIO than that one which was
contained in the Framework Decision 2008/978/JHAtHe current wording it means
a judicial decision issued or approved by a judiigighority’® “the issuing Staté” to call

22 K. GienasSystemy Digital Rights Managementswietle prawa autorskiegoWarszawa 2008,
p. 229.

23 See also: K. IndeckRrawo karne wobec terroryzmu i aktu terrorystycznegmtz 1998, p. 23;
R. ZgorzatyPrzesgpstwo o charakterze terrorystycznym w polskim praaiaym ,Prokuratura
i Prawo” No. 7-8/2007, p. 35; art. 10 of the Diree.

24 Directive of the European Parliament and of their@d2011/93/EU on combating the sexual
abuse, sexual exploitation of children and cpitdnography, and replacing Council Framework
Decision 2004/68/ JHA(JOL EU.L No0.335 of Decemb@ér 2011).

25 JOL EU L 130 on 1.05.2014.

26 In contrast, the executing authority is the arith@ompetent to recognize an EIO and ensure its
execution in accordance with this Directive andhvthe procedures applicable in similar do-
mestic cases.
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“the executing Staté® to carry out one or several specific investigativders to obtain
an evidence.

The directive applies from 2May 2014. By 2% May 2017 member states shall take
the necessary measures to meet its requirememepléices the existing so far rules rati-
fied by Poland of the European Convention on MutAsdistance in Criminal Matters of
1959 and the Convention on Mutual Assistance imErl Matters between the Member
States of the European Union in 2000, as well &s Gouncil Framework Decision
2003/577/JHA on the execution in the European Urmabrorders freezing property or
evidence and the Framework Decision 2008/978/JHAthen European evidence War-
ran¢®.

The EIO, like the EAW of 2008 is another instrumieased on the principle of mutual
recognition. Thus, it facilitates cooperation betweEU Member States, excluding the
double criminality requirement in the list of crisjencluding terrorism. Moreover, the
procedure of their application is simple, stepstaken directly by the judicial authorities.
However, the European Evidence Warrant in 2008tenaated as a useless instrument
because it requires certainty as to the presen@vidénce in the requested stéten
connection with this new instrument or EIO, it coss@almost all investigatives and does
not have this requirement. These instruments argairin the fight against the use of the
Internet for terrorist purposes as they allow raptdrnational cooperation.

The EIO mechanism was created to enable the ¢qudsecutors and other investiga-
tive authorities direct transmission of requestsaspecific proof, secure and search the
property or hearing by videoconference. The judliaigthority of the country, to which
EIO was directed, has limited grounds for refuda¢mforcement of such a request (e.g.
due to national security concerns) and strict deadlfor its implementation. As a general
rule European orders are seen in the same wapss issued by national authorities.

According to art. 3 of the objective range of thED governing each investigative
action beyond creation of a joint investigationnteand the gathering of evidence within
such a team investigation, as provided for in H3tof the Convention on Mutual Assis-
tance in Criminal Matters between the Member Stafethe European Union and the
Council Framework Decision 2002/465/JHA unless ¢hastions are being taken to im-
plement art. 13 paragraph 8 of the Convention ariitla 1, section 8 of the Framework
Decision 2009/426/ JHA

Therefore, in accordance with art. 4 EIO directivay be issued:

a) with respect to criminal proceedings which initéht judicial authority or which
may be brought before the judicial authority in tase of an offense under the law
of the issuing state;

b) in proceedings brought by the authorities in respéacts threatened with pun-
ishment under the national law of the issuing stasethey represent a violation of

27 This means the Member State in which the EI@dged (Art. 2 paragraph. 1 item a).

28 This means the END executing Member State in lvigau want to perform a particular investi-
gative measure (Art. 2 paragraph. 1 item b).

29 JOL EU L 350 on 30.12.2008.

30 N. Catelan S.Cimamontj J.B.Perrier, La luttecontre le terrorismedans le dreit la jurispru-
dence de I'Unioneuropeenri&ress Universitaires, Marsylia 2014, p. 135.

31 JOL EU L 138 on 4.6.2009.
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the law, and the decision may give a rise to proicgs before a court having
jurisdiction in particular in criminal matters;

¢) in proceedings brought by judicial authorities éspect of acts which are punisha-
ble under the national law of the issuing stateythonstitute a breach of law,
where the decision may give a rise to proceedirggerb a court having jurisdic-
tion in particular in criminal matters;

d) in connection with proceedings referred to in paiptb) and c) which relate to of-
fenses or infringements for which a legal persony imaheld liable or punished in
the issuing state.

In addition, the issuing authority in accordandéhvart. 6 EIO of this Directive may

do so only if the following conditions are met:

a) issuing the EEW is necessary and proportionatbe@tirpose of the procedure re-
ferred to in Article 4, taking into account thehig of the suspect or the accused;
and

b) in a similar national case management to carntlmiinvestigative measure(s) in-
dicated(s) in the EIO is permissible under the saomalitions.

However, when the executing authority has reasorxlieve that the conditions re-
ferred to in art. 6, paragraph 1 have not been itnetay consult with the issuing authority
on the so-called EIO why they were taken. Afterhsoonsultation, the issuing authority
may also decide to withdraw EIO.

5. CONCLUSIONS

The fact is that modern information systems, wHimtm a part of the critical infra-
structure of the country, require much more solidtgction than it seemed a few years
ago. The effect of a rapid technological developntes become a strong dependence of
the economy on IT systems. Nowadays, they corgtetbmmunications, banking, energy
supply, the air traffic system, a network of trainentrol water supply and sewage dis-
posal. We could say that the modern economy weoesde to function without thefn

The need for security seems to be self-evidett.tSome companies are aware of this
fact, others unfortunately do not. Certainly préitat systems can be improved through
the introduction of new legislation providing goprhctices in the area of security. How-
ever, one needs to remember to set new rules,dsathe need for security with the right
to privacy®.

All these features make that cyberspace is inarglys becoming a target of the
country. Some of them already since the 90s otwlentieth century have developed its
potential in this field. One can understand notyathployed professionals and its infra-
structures, but also the techniques and tools useattacks ICT. Rightly, it has been
recognized that in its present form cyberspacebeagffectively applied to meet specific
interests in the international environment.

Another regulation is EIO which introduced a siifigdl and harmonized legal frame-
work for cooperation in the collection of eviderfoe transnational criminal proceedings
or investigations. Cooperation between the Europésion and the member states in the

32 |. Oleksiewicz Ochrona praw jednostki a problem cyberterroryzniiSS, Vol. XIX, 21
(1/2014), p. 29.
33 |bidem
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field of information security assurance is not edsg to the large number of systems and
various initiatives undertaken in this area. Howeweshould be clear that this coopera-
tion is developing very quickly. It seems that degiag on the specific sector its effects
will be seen in the near future.

Another important aspect of this case is educa#idinthe time insufficient number of
computer users are unaware that their computersbmagrgeted by teenage hacker or be
used as a remote weapons by terrorists. Conduatirageness, but lacking the alarming
tone of the educational campaign would certainlp liaprove safety in this area.
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Council Framework Decision2005/222/JHA of 24 Februa®@= on attacks against
information systems (JOL EU L, No. 69, dated 16 M&0B5).

Framework Decision 2008/978/JHA of 18 December 2008henEuropean evidence
Warrant (JOLEU L 350 on 30.12.2008).

Council Decision 2009/426 /JHA of 16 December 2008henstrengthening of Eurojust
and amending Decision 2002/187/JHA setting up Eurajitst a view to reinforcing the
fight against serious crime (JOL L 138, 4.06.2009).

Directive of the European Parliament and of the €du2011/93/EU of 13 December
2011 on combating the sexual abuse, sexual exgdwitaf children and child pornogra-
phy, and replacing Council Framework Decision 200488A(JOL EU.L No0.335 of
December 17, 2011).

Directive of the European Parliament and of the €duR013/40/EU of 12 August
2013onattacks against information systems and cegaCouncil Framework Deci-
sion2005/222/JHA (JOL EUL 218 of 14 August 2013).

Directive 2014/41/EU of the European Parliament ahthe Council of 8 April 2014
(JOLEU L 130 on 1.05.2014).
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No0.030).
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Member States of the European Union (JOLEU C 197 ddi712000.

PRAWNE ASPEKTY ZARZ ADZANIA POLITYK A
ANTYCYBERTERRORYSTYCZN A UNIl EUROPEJSKIEJ

Oprocz tradycyjnych zagren dla informacji takich jak szpiegostwo lub przectelemnic
paastwowych czy handlowych pojawity esinowe zagreenia, wréd ktérych najbardziej
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niebezpieczny jest cyberterroryzm. Prawidtowe fijoRowanie spotecZstwa zaley dzi§

w duzym stopniu od wigciwego zarzdzania nowoczesnymi technikami i technologiami
informatycznymi. Komputery i sieci komputerowe paeshnie stosowane sv gospo-
darce, administracji, jak rowriev codziennym gytku gospodarstw domowych. Bigr pod
uwag: problemy zwgzane z cyberterroryzmem, a w szczegétncanalizy przepiséw
majgcych na celu zapewnienie bezpietztwo systemow informatycznych fmw, to
zagadnienie powinno Byéwniez uznane jako wymaggge wnikliwej analizy badawczej.

W zwiazku z tym niniejszy artykut jest pr@lwyjasnienia, czym réni si¢ cyberterroryzm od
cyberprzesipstwa i jak nalgy rozumi€ cyberbezpiecZstwo w dzisiejszych czasach.
Podgto préke scharakteryzowania determinantéw tego zjawiskaadliay analiz najno-
wszych rozwizah prawnych w zakresie zajdzania polityly zwalczania cyberterroryzmu,
jak i cyberprzegpczcici w UE. Konstrukcja wspoétczesnego modelu spotéstea
informacyjnego, ktérego niezaprzeczalnym katalizato g technologie stosowane podczas
komunikacji elektronicznej, przybiergiej w wyniku konwergencji formcyfrows, wyzwa-

la potrzelg refleksji nad fenomenem informac;ji.

Podgta analiza ma na celu przedstawienie wptywu unfnimstrumentéw prawnych na
zwalczanie samego zjawiska cyberprgestdci. Ponadto staranoe¢siznale¢ odpowied

na pytanie, czy obecne standardy prawne preyiv Unii Europejskiej w zakresie bezpie-
czenstwa g skutecznym narzlziem w zwalczaniu zagzenia, jakim jest cyberterroryzm.

Stowa kluczowe:zarzydzanie, cyberterroryzm, polityka, UE, prawo.
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ZNACZENIE PROGRAMOW GRUPOWYCH
UBEZPIECZE N NA ZYCIE W PROCESACH
ZARZ ADZANIA RYZYKIEM
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Celem opracowania jest oKlenie istoty oraz znaczenia grupowych ubezpigazzzycie
dla zaradzania ryzykiem przedsiiorstw oraz wskazanie ich praktycznego wptywu @a t
procesy poprzez omowienie, przeanalizowanie pogbtagch rodzajow ubezpiecze
grupowych i przedstawienie przykladéw oraz skutkictv wykorzystania. Wedtug teorii
ekonomii cztowiek jest najcenniejszym elementemajwazniejszym zasobem kdego
przedsgbiorstwa. Sukces firmy w dym stopniu zaley od jego pracy, osgnie¢, wy-
dajndci, zaangaowania i kreatywngci. W zwigzku z tym jego dziatania magvywiera
ogromny wpltyw na dziatalnié gospodarcg i s3 wysoce ryzykowne z punktu widzenia
zarzidzania przedsbiorstwem. B¢dy popetnione przez cziowieka, zaréwno w procesie
produkcyjnym, jak iw innych procesach wptywaych na sprawne funkcjonowanie firmy s
bardzo kosztowne i majduze znaczenie w podejmowaniu decyzji w zakresie szmania.
Kazda firma powinna zatem zadb@& zdrowie i bezpiec#stwo swoich pracownikéow,
a redukcja absencji, szybka diagnoza dafyazstanu zdrowia, krotsze nieobefmio
i zmniejszenie rotacji kadry to gtowne zadania pracikébw odpowiedzialnych za
skuteczne i efektywne zaidzanie firmy. Szybka i doktadna identyfikacja zageh pozwala
na wczesne i dokltadne podejmowanie decyzji, mirizogic niepewné¢ w zaradzaniu
przedsgbiorstwem i zyskujc przewag konkurencyjm. Pracownik, jego zaang@awanie

i wydajnas¢ to wazne elementy kalej firmy. Zagraenia zwjzane z brakiem wykwa-
lifikowanego personelu, wydhonym urlopem medycznym, przedanym leczeniem

i rehabilitacj, a ryzyko utraty niezadowolonych profesjonalistawich zdrowia,zycia

i przysziej emerytury stanowivazne zagraenia kadego pracodawcy.

Stowa kluczowe:ryzyko, zaradzanie ryzykiem, grupowe ubezpieczeniazpeie, ubezpie-
czenia zdrowotne.

1. WPROWADZENIE

Zgodnie z powszechnie znparaz stosowana tegrekonomii, cztowiek wraz ze swo-
imi umiejetnosciami stanowi najcenniejszy element wszelkich zésoprzedsibiorstwa.
To od jego pracy, wydajsoi, zaangaowania i kreatywnéci w dwej mierze zalgy suk-
ces firmy. W zwazku z tym, jego dzialalrié i funkcjonowanie stanowiduwe ryzyko

1 Dr Anna Ostrowska-Dankiewicz, Zaktad Finanséw, lBamosci i Rachunkowéci, Politechnika
Rzeszowska im. Ignacego tukasiewicza, Al. Poinsiav Warszawy 8, 35-959 Rzeszow; e-mail:
anna.ostrowskadankiewicz@gmail.com.

2 Mgr Tomasz Tomczyk, PZ@ycie S.A., Oddziat w Rzeszowie; e-mail: tomczykt@ii.pl.
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Z punktu widzenia zagglzania przedsgbiorstwem. Bédy popetnione przez cztowieka
zarbwno w procesie produkgcji, jak i w pozostatyehgesach magych wptyw na spraw-
ne dziatanie przedgiiorstwa g bardzo kosztowne i maduze znaczenie w podejmowa-
niu decyzji zargdczych. Kada firma powinna dkao ochror zycia i zdrowia swoich
pracownikdéw, a zmniejszenie absencji chorobowyelybka diagnostyka, krétsze nieo-
becndci i zmniejszenie rotacji ¥vdd zatogi to gldwne zadania kadry odpowiedzialree]
skuteczne i efektywne zajdzanie firmy. Jednym z naedlzi zaradzania ryzykiem, stg-
cym do ograniczenia ekonomicznych konsekwencji zalatosowych powodujcych
szkody osobowegsubezpieczenia naycie, ktore w przedsbiorstwach, w zdecydowanej
wickszdci przypadkdw maj charakter polis grupowych.

Celem opracowania jest oktenie istoty oraz znaczenia ubezpigczgupowych na
zycie dla zarzdzania ryzykiem w przedddiorstwie oraz wskazanie ich praktycznego
oddziatywania na te procesy poprzez arafinszczegdlnych rodzajéow grupowych ubez-
pieczé i przedstawienie przykladow takiego oddziatywania.

2. ISTOTA RYZYKA ORAZ ZARZ ADZANIE RYZYKIEM
W DZIALALNO SCI PRZEDSIEBIORSTWA

Ryzyko i niepewn&t to dwa zjawiska towarzysee dziatalnéci kazdego przedst
biorstwa. Ryzyko zawsze powinnodsozpatrywane z dwdch punktéw widzenia, tj. jako
niepewnd¢ przysztych wynikéw oraz jakarddio potencjalnych strat, jak i mawych
korzysci.

Zarzmdzanie ryzykiem stanowi dziedzinktéra za cel stawia soBie

— zapewnienie bezpiecéstwa i stabilizacji finansowej przedbiorstwa,

— ochrore aktywéw, zdolnéci operacyjnej oraz reputacji firmy przed zaggoiami

majgcymi potencjat jej zniszczenia lub ztamania,

— podniesienie kultury organizacyjnej, spravcioi $wiadomaci menederéow

i pracownikow przedsbiorstwa,

- zwigkszenie zdolngi firmy do podejmowania wtej ryzyka w spos6b kontro-

lowany — a wgc podniesienie jej konkurencyj$

Zarzdzanie ryzykiem nie jest wagznie narzdziem dla przedsbiorstw i organizacji
o charakterze publicznym, lecz w istocie dotyczyelkiego rodzaju dziatalgoi — pro-
wadzonej zaréwno w perspektywie krotko, jak i diggminowej. Wszelkie korzgi
i szanse z nim zwkane nalgy rozpatrywa nie tylko w kontekcie samej dziatalniei, ale
w odniesieniu do wielu gdych stron, ktérych magdotkmé skutki zdarzé®,

W procesie zarglzania ryzykiem jednym z najwmaiejszych elementow jest identyfi-
kacja ryzyka. Okrédenie czynnikbw mogcych mi€ wptyw na zakitécenie funkcjonowa-
nia przedsibiorstwa stanowi zatem podstawowy element pimitejdo problematyki ry-
zyka, a szybkie i trafne zidentyfikowanie zaggfo pozwala na wczesne pedie trafnych

3 A. Choma,Zarzdzanie RyzykiemTHINK WSIZ Rzeszéw Studenckie naukowe czasopismo
internetowe ISSN 2082-1107, nr 4 (8) 2011, s. 7-&ip://www.rudnicki.com.pl/zarzadza-
nie_ryzykiem (30.05.2011).

4 Standard zargdzania ryzykiemFederation of European Risk Managemet AssociatiaiRMIC,
ALARM, IRM, 2003, s. 2.
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decyzji, co pozwala na zminimalizowanie niepegaav zarzdzaniu przedsgbiorstwem
i uzyskanie przewagi konkurencyjhej

Zarzmdzanie ryzykiem stanowi centralny element zdrania strategicznego idej
organizacji. Najcgsciej wystpujace zrodta ryzyka w przedsbiorstwach zilustrowano na

rys. 1.

Ryzyko rynkowe

Ryzyko operacyjne:

- awarie uradzen
- wzrost liczby wadliwych

Ryzyko czynnikéw

produktg: produkt6w produkciji:
- utrata Klientow - negatywne oddzialywanie| | ~ wzrost kosztow
- starzenie giproduk- warunkéw pogodowych produkcji

tow
- wazrost konkurencji

- starzenie gizapasow

— strajki pracownikéw
— odefcie kluczowych

- spadek popytu na
produkt

Ryzyko finansowe: \i L

pracownikow
- ryzyko zwizane
z dostawcami

Ryzyko podatkowe:
- zmiana kosztow 7ZRODLA - wzrost podatku
kapitatu RYZYKA dochodowego
- zmiany kurséw walut > PRZEDSIEBIORSTW < - wycofanie ulg
- inflacja podatkowych od
- naruszenie warunkéw obligacji przychodo-
finansowych wych
w umowach - odniesienie podatku
- problemy z obstug od sprzeday
zadhzenie

Ryzyko prawne: Ryzyko regulacyjne:
— odpowiedzialné¢ za produkt — zmiana prawa ochronyodowi-
— ograniczenie odpraw handlowych ska
— pozwy ze strony akcjonariuszy - surowsze egzekwowanie przepi
- pozwy dotycace dyskryminacji s6w antymonopolowych
pracownikéw - zakaiczenie wsparcia subsydio!
dla cen

Rys. 1 Zrédta ryzyka w przedsbiorstwie

Zrodio: L.K. Meulbroek,Integrated Risk Management for the Firm: A Senianiiger's Guide
Harvard Business School Soldiers Field Road Bost@2 2

Nalezy podkréli¢, iz zaprezentowane na rys.zddta ryzyka nie wyczerpgjzagad-
nienia, a z punktu widzenia analizowanego problesmozegélnie istotne jest ryzyko
Zwigzane z zasobami ludzkimi.

Na poziom ryzyka w przedsiorstwie wptywaj zaréwno czynniki pochodzenia we-
wnetrznego, jak i zewgtrznego. Maj one wplyw na podejmowanie decyzji w przedsi
biorstwie, a ichzrédtem mog by¢ zarbwno negatywne zdarzenia begpdnie, ktére
powoduj, ze nie mana osagna¢ wyznaczonych celéw oraz szanse uliwgajace ich
realizacg.

5 Z. Krysiak,Jakas¢ zarzzdzania ryzykiem w przedbiorstwach dziatajcychw Polscelw:] Zarz-
dzanie zintegrowanym ryzykiem przedgirstwa w Polscered. S. Kasiewicz, Warszawa 2011,
s. 154.
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Do czynnikéw zewetrznych naley zaliczy¢: spowolnienie gospodarcze, wzragtaj
konkurencg, wahania cen surowcow, globalizacjzmiany w otoczeniu prawnym/
regulacyjnym, katastrofy naturalne, ekstremalneuwkirpogodowe.

Czynnikami ryzyka wynikajcymi z proceséw zageizania przedsgbiorstwem § na-
tomiast: spoteczna odpowiedziaddp utrata reputacji czy brak innowacyfog czynniki
finansowe takie jak: dogtnos¢ kapitatu i struktura kapitatu, utrata ptyrico finansowej
i ryzyko ptynndgci, kontrahenci i zwizane z nimi natenosci handlowe, a tale wahania
kurséw walut i wahania stép procentowych. Jeszem® igrup stanowq czynniki
operacyjne, do ktérych zalicza e¢siprzerwve w dziatalndci, zaktocenia, przergv
w tancuchu dostaw, oddziatywanie deodowisko oraz wycofanie produktu z rynku. Po-
nadto do stosunkowo nowych zalicza tgiw. ryzyka IT zwjzane z cyberprzegiczaci,
takie jak: utrata danych czy awarie technologiconaz ryzyka przegpstw zwhzane
Z nieuczciwgcig pracownica, sprzeniewierzenia, szpiegostwo gospodarcze oraz k
dzies®.

Przy analizie znaczenia programéw grupowych ubezghlenazycie w procesach za-
rzadzania ryzykiem w przedgiiorstwach naley skupt sic przede wszystkim na takich
zrodtach ryzyka zwizanych z zasobami ludzkimi, jak

- absencja pracownicza,

— kurczcey sk rynek pracy,

- utrata utalentowanych pracownikow,

- wypadki pracownicze.

3. ABSENCJA PRACOWNICZA JAKO ZRODLO RYZYKA
W FUNKCJONOWANIU PRZEDSI EBIORSTW

Z punktu widzenia zagglzania zasobami ludzkimi, z ktérymi zmane g okreilone
zrédta ryzyk szczegdlnie istotna jest absencja pwaza.

Wedlug danych ZUS z 2015 roku Polacy przebywalizmalnieniach lekarskich
z powodu chordb 266 milionéw dni. Przetcia diugd¢ zwolnienia wyniosta 12 dni. Mie-
sigczna kwota wyptat zasitkow chorobowych wynosita iok600 min zi, a suma wypta-
conychswiadczeé przez caty rok wynositazgponad 10 mid zt.

Nalezy podkreli¢, ze nieobecn& w pracy przektada sitakze na konkretne starty dla
firm i dla catej gospodarki. Przede wszystkim odeaja to wigksze firmy, ktére zatrud-
niajagc ponad 20 oséb same wyptacawoim pracownikom zasitek chorobowy. Do tego
nalezy rowniez doliczy¢ tzw. koszty alternatywne, czyli koszty zwane z zaangawa-
niem innych oséb, na ktére sklaglaie: wynagrodzenia za nadgodziny, zpstwa, za-
trudnienie nowych pracownikéw, czy koszty zmane z obrieniem produkcji oraz kosz-
ty przestoju w pracy.

Wielkos¢ rozmiaréw problemu absencji pracowniczej w Polgcawzgkdnieniem
liczby dni absencji chorobowej oraz liczbysegadcze lekarskich dla kobiet i gkczyzn
oraz poszczego6lnych grup wiekowych zaprezentowatebedi 1.

6 J. Slobosz, R. Ziomk&arzdzanie ryzykiem i ubezpieczeniami w firmach w PoRaportAon
Polska Sp. z o.oWarszawa 2009, s. 17.
7 |bidem
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Tabela 1. Absencja chorobowa Polakéw w 2015 roku
Liczba dni absencji chorobowej Liczbaswaadczeé lekarskich
Wiek Ogétem Mezczyzni Kobiety Igirf:;t; Ogoétem Mzczyzni Kobiety Si?:zi:
238659822 100948755 137538626 172441  19FDA0 8694326 10 494 316 15 397

i];r?r:iegj 2153795/ 1183846| 967 393 2556 314 341 185183 128 836 322
20 1458593 709 973| 747 156 1464 165 217 89 650 75 398 169
21 2384525 1108389 1274032 2104 245 982 131377 114 359 246
22 3019390 1324565/ 1692432 2393 294 268 152 957| 141030 281
23 3682859 1489593 2 190 135 3131 343 122 167 802 174 960 360
24 4 377 897 1616 957 2 757 146 3794 397 927 182 994 214 522 411
25 5566 555 1 846 407 3 715471 4677 490 882| 208577 281758 547
26 6391104 1918572 4 468 303 4229 539548 214731| 324352 465
27 6998 663 2 016 501 4 977 227 4935 564 278 219 995 343 796 487
28 7451 056 2028 539 5417 566 4951 577 753 217 732 359 544 477
29 7675134 2082 301 5587 823 5010 583291 219917 362896 478
30 8002 062 2165 366 5831775 4921 602 193] 225290| 376451 452
31 8 237 637 2325 935| 5906 672 5030 624 054 238 945 384 655 454
32 8115685 2408 700, 5 703 062 3923 623 963 243 783 379 817 363
33 7 955 203 2 460 550 5 489 824 4829 619 756 245962| 373375 419
34 7 258 502 2 402 903| 4 851 320 4279 577 234 235717| 341159 358
35 6 568 738 2 307 280| 4 258 197 3261 531713 222 280 309 120 313
36 6 392 539 2 351411 4 037 156 3972 525 635 221 783 303 529 323
37 6 095 607 2 365 382 3 726 365 3860 508 541| 217 622| 290 609 310
38 5720481 2 356 866 3 360 895 2720 484 854 211942 272673 239
39 5521 534 2 364 055| 3 154 392 3089 473 071 209 445 263 378 248
40 5423624 2 376 477 3 044 329 2818 467 095 207 287 259 568 240
41 5170430 2342781 2825315 2334 446 904| 200 373| 246338 193
42 4916 564 2 252 755| 2 661 546 2263 423 438| 190405/ 232820 213
43 4710871 2202 829 2505 089 2953 405 195 183 655 221 320 220
44 4594 143 2 153 093] 2 438 651 2399 391 074 177 146 213715 213
45 4 472 498 2094 603 2 375 427 2468 378410 170388 207822 200
46 4393870 2030 315/ 2 361 166 2389 366 239 163 447| 202616 176
47 4304 079 1978 241 2 323 881 1957 354 193 156 692 197 348 153
48 4 316 764 1992 843 2 321 577 2342 350 166 155 496 194 496 174
49 4350920 2026 408 2 322 344 2168 349 618 156425/ 193017 176
50 4390 635 2013 455 2 375 102 2078 348570 153597 194809 164
51 4 479 63¢ 2 056 019 2 421 462 2155 353 334 155 159 198 023 152
52 4672 248 2 162 651 2 507 567 2030 362 445 159 923 202 359 163
53 4814 509 2261999 2 550 434 2076 370170 165232 204779 159
54 4914 871 2308 443 2604 231 2197 372775 166 735 205873 167
55 5136 200 2448 871 2 685 145 2184 383 435 174 424 208 866 145
56 5295932 2628 340 2 666 024 1568 393 058 185521 207 408 129
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Tabela 1 (cd.)

Liczba dni absencji chorobowej Liczbaswaadczeé lekarskich

Wiek nieusta- nieusta-
lona pte lona pte
57 5545015 2 838 020| 2 704 920| 2075 405 416 197 890 207 373 153
58 5637 867 2948581 2686 793 2493 406 993 202 089 204 735 169
59 5669 563 3009 784 2 658 033 1746 405 467 204 384 200 950 133
60 5538 321 2860 801 2 675 602 1918 390 572 191 764 198 656 152

61 4080909 2415703 1663 257 1949| 283199| 159689 123381 129

Ogotem Mezczyzni Kobiety Ogotem Mezczyzni Kobiety

62 2590644 2076396 512981 1267 175313] 134083] 41150 80

63 2211279 1849 126] 360893| 1259| 146816] 118427 28309 80

64 1901034 1616577 283624 834| 125020 103521] 21450 49

i Sv?é?éj 4060510 3169521 888481 2508| 257925 196880 60878 167

nieustalo-| 54 557 32 410| 38885 3576 10 40 3526
ny wiek

Zrodio: ZUS, Departament Statystyki i Prognoz Aktalarych, Warszawa 2016.

Pracodawcy zda¢ sobie sprawz konsekwencji diugi nieobecnéci pracownikéw
w zwigzku z chorob oraz znajc realia funkcjonowania stby zdrowia zwizane z do-
stepnaicia do specjalistdw oraz wymogami formalnymi wynd@jmi na przykiad z po-
siadania niezdrinego skierowania stagagic szukd@ najlepszych rozwizan. Czstowyko-
rzystywanym przez firmy nagdziem zargdzania nieobecriciag chorobowy (absengj)
jest oferowanie dodatkowyckwiadczér medycznych, takich jak dodatkowe grupowe
programy ubezpiechezdrowotnych. Ich posiadanie e stanowé nie tylko element
promocji zdrowia w miejscu pracy, ale t&knarzdzie wplywajce na skrécenie czasu
oczekiwania na wizytu specjalisty. Naley jednak podkrdic¢, ze wciz wiele firm traktu-
je je jednak jako elementy polityki rekrutacyjnejycretencyjnej, a nie jako nadzie
zapobiegajce absenciji.

Wedtug danych Fundacji Watch Health Cageedni czas oczekiwania w Polsce na
wizyty u specjalistéw azsto przekracza trzy miegie. Niestety, ta sytuacja nie poprawia
Sig, a z roku na rok jest coraz trudniej. Dlatego poEwcy zaczynajszuk& nowator-
skich rozwjzan i w ostatnich kilku latach bardzo ¢sto ségajas po prywatm opieke me-
dyczry w formie ubezpieczelub abonamentow.

Zapotrzebowanie pracownikéw na tego typu razanie potwierdzaj badania prze-
prowadzone przez firmGrafton Recruitment w 2014 r. dotyce $wiadczé pozaptaco-
wych pracownikéw. Respondenci wskazalie dla wekszaici z nich najwaniejszym
benefitem jest wkmie posiadanie prywatnej opieki medycznej fundoyameez praco-
dawe;. Wyszczegolnienie najbardziej zamlanych dodatkéw motywacyjnych pracowni-
kow przedstawiono nagiujaco:

- prywatna opieka medyczna — 53% wskaza

— karty sportowe — 42%,

- dofinansowanie kursovweiykowych — 34%,

8 http://www.korektorzdrowia.pl/barometr/czasy-okizeania.
9 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-benefity-ktavarto-wprowadzic-do-systemu-motywacyjnego.
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— samochdd stthowy — 29%,

- mozliwo$¢ pracy zdalnej — 26%,

— dofinansowanie dojazdéw do pracy — 25%,
— szkolenia z umiegnosci twardych — 20%,

- dofinansowanie studiéw — 21%,

— dodatkowe dni wolne — 19%.

4. RODZAJE ORAZ ROLA PRACOWNICZYCH UBEZPIECZE N GRUPOWYCH

Do najwaniejszych pracowniczych ubezpiedzgrupowych nalgg ubezpieczenia
ochronne i zdrowotne. Wediug rapoBiagnoza Spofeczna 2015 — warunki i jékeycia
Polakéw?® najpopularniejszym ubezpieczeniensréd Polakéw s grupowe ubezpieczenia
w zaktadzie pracy. Wynika z nieje ta forma ubezpieczenia mgcie jest wybierana przez
ponad 30% Polakéw. Ubezpieczenia te zawiergnmomiedzy ubezpieczycielem a ubez-
pieczajcym, ktérym jest podmiot pozossay w okr&élonym w umowie stosunku praw-
nym z osobami ubezpieczonymi i zobgrany do optacania sktadek ubezpieczeniowych.
W ubezpieczeniach grupowych wyréa st réwniez ubezpieczonego, ktérego dobra
osobiste fycie, zdrowie) s objete ochrog ubezpieczenioworaz uposaonego, ktéremu
przystuguje prawo do otrzymaniwiadczenia na wypadeknierci osoby ubezpieczone.

Specyfikh uméw pracowniczego ubezpieczenia grupowego jedmpmowy zakres
ochrony ubezpieczeniowej, ktory b obejmowa oprécz osoby ubezpieczonej, zak
zycie cztonkOw jego rodziny: madnka, dzieci, rodzicow czy ¢eidw. Taki rodzaj ubez-
pieczér wystpuje tylko w Polsce, a wksza¢ ubezpieczycieli zagranicznych wchadz
na polski rynek ubezpiecieopiuje to rozwizanie, tworzc oferty ubezpieczegrupo-
wych.

Grupowe ubezpieczenie pracownicze ayaie jest ubezpieczeniem, ktdre zawierane
jest przez pracodawaelem ochronyycia i zdrowia pracownikéw. Jest to ubezpieczenie
charakteryzujce s¢ znaczi elastycznécia w doborze zakresu ryzyk atych ochron,
ich wariantéow i poziomu sum ubezpieczenia. Ubezsae to, z uwagi na regulacje
prawne, jest zawsze ubezpieczeniem imiennym, caczan ¥ wymaga statego aktuali-
zowania listy os6b ubezpieczonych.

Grupowe ubezpieczenie pracowniczezyaie oferowane w zaktadach pracy stanowi
forme zabezpieczenia dla osob, ktore za relatywniegnsgkadle cha sobie oraz swoim
najblizszym zapewni optymalr ochrore ubezpieczeniow Taki rodzaj ubezpieczenia
moze by¢ finansowany zaréwno przez pracodawebezpieczajcego), jak réwnig przez
pracownika (ubezpieczonego).

W ciggu ostatnich kilku lat wyraie zauwaalng tendencj na polskim rynku ubezpie-
czeniowym jest rOwnie wzrost zainteresowania produktami w formie pradcmych
ubezpieczé grupowych o charakterze zdrowotnym, co zilustroavaa rys. 2.

Coraz weksza grupa pracodawcOw interesuje sibezpieczeniami zdrowotnymi,
poniewa zapewniaj one weksz dostpnas¢ do placéwek medycznych, poréwnywalne
koszty do abonamentéw oraz elastycgne budowaniu pakietéw zdrowotnych. Wedtug
raportow PIU, na dzie30 kwietnia 2016 roku prywatne ubezpieczenia zdtoe chroni-
ty w sumie 1,57 min oséb — co stanowito o 31%o&j ubezpieczonych saw analogicz-

10 Diagnoza spoteczna 2015. Warunki i jakdycia Polakéw red. J. Czapski, T. Panek, Rada
Monitoringu Spotecznego, Warszawa 2015, s. 225.
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nym okresie 2015 r. Natomiast w okresie ostatnizbah lat liczba oséb posiadeych
prywatne ubezpieczenia zdrowotne wzrosta bliskoldatmie.

12 1,29 1,57

0,85

2013 2014 2015 2016

Rys. 2. Liczba ubezpieczonych w grupowych ubezpgieiech zdrowotnych w latach
2013-2016 (w min)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych RIl&ta 2014-2016.

Ubezpieczenia zdrowotne skierowagegkwnie do firm i ich pracownikéw w formie
grupowej. Zaktady ubezpieazeiie posiadaj wtasnej rozbudowanej sieci placowek me-
dycznych, lecz zawiergjumowy ze specjalnie wyselekcjonowanymi placéwkamn-
dycznymi w celu realizacji ustug medycznych. gkitakiemu rozwazaniu bardzo esto
pacjenci maj dostp do wkkszej liczby placéwek medycznychzrnzapewnia to abona-
ment w jednej sieci klinik. W tej formule ¢zto klient mae rowniez wybiera& placowki
spoza wykazu na zasadach zwrotu (refundacji) pmmgsh kosztéw leczenia w ramach
okreslonych limitéw. Ustugi medyczne oferowangw ramach rénych pakietow, rénia-
cych st zakresem dogpnych ustug czy procedur medycznych. Nejcej s to takie
ustugi jak: badania laboratoryjne, badania diagrzste oraz wizyty u lekarzy specjali-
stow. Zakreswiadczonych ustug w ubezpieczeniu zdrowotnym uzatey jest od wy-
sokdci optacanej skfadki. Wasza sktadka uprawnia do bardziej zaawansowanyelg ust
medycznych (np. tomograf komputerowy, czy dpsio wikszej liczby specjalistéw).

Specyficznym rodzajem ubezpiedzgrupowych wysipujacych w przedsbiorstwach
s3 pracownicze programy emerytalne (PPE), ktére stanaobrowolrny forme grupo-
wego oszcgdzania na emerytey organizowan przez pracodawec przy wspotudziale
pracownikéw. PPE majumazliwi ¢ zgromadzeniesrodkéw na dodatkowv emerytug,
pozwalajca osobom kéczagcym prag na utrzymanie wczeiejszego poziomurycia.
Pracownicze Programy Emerytalngta/orzone w formie zaktadowych lub edlizyzakia-
dowych, catkowicie dobrowolnych systeméw zabezppac emerytalnego, z @ swo-
bodh mazliwosci gromadzeniasrodkdéw i gospodarowania nimi. PPE tworzong ra
podstawie negocjacji pracodawcy z przedstawicielaatdgi i pozwalaj na lokowanie
sktadek optacanych przez pracodawe wybranej instytucji finansowej, ktora jest zabli
gowana do ich pomtania.

W ramach PPE pracodawca odprowadza skipdkistawow za swoich pracownikéw
w wysokdaci nie wyzszej ni 7% wynagrodzenia uczestnikaProgram mge dopuszcza

11 Ustawa z 20 kwietnia 2004 r. o pracowniczych paatach emerytalnych (tekst jedn. DzU
z 2016 r., poz. 1449), art. 24. 1.
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tez odprowadzanie sktadek dodatkowych przez pracowmikékltadka podstawowa od-
prowadzana przez pracodawewolniona jest z obgkenia skladkami na ubezpieczenia
spoteczne. Zyski z inwestycji w ramach PPE i wygpkabdkéw z PPE zwolnionegs
z podatku dochodowego od 0séb fizycznich

Pracownicze programy emerytalne mogystpowa w nasgpujacych formach: pra-
cowniczego funduszu emerytalnego z funduszem injegstym, ubezpieczenia ng/cie
z ubezpieczeniowynfunduszem kapitatowym w zaktadzie ubezpid¢cze zycie lub
w towarzystwie ubezpiecaevzajemnych naycie oraz w formie tzw. zagdzania zagra-
nicznego. Wypfata z PPE m® natomiast nagbi¢ na wniosek uczestnika po utazeniu
przez niego 60 lat lub 55 lat po przedstawienilepmiego decyzji 0 przyznaniu mu eme-
rytury, a take bez wniosku — po ukozeniu przez uczestnika 70 lat lub po jeéguerci,
na wniosek osoby uprawnionej. W tabeli 2 zaprezagatm zmiany dotycce funkcjo-
nowania pracowniczych programéw emerytalnych w sikr@statnich 10 lat w aspekcie
liczby dziatagcych i wykra&lanych w danym roku PPE oraz waxbsktadek odprowa-
dzanych do tej formy oszedzania.

Tabela 2. Zmiany rynku pracowniczych programoéw eitanych w latach 2006-2015

Wyszczeg6lnienie 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Liczba dziatajcych PPE 974 1019 1078 1099 111 1116 1094 1010 1064 1p54
Liczba PPE zarejestro-
wanych w danym roku
Liczba PPE wykrdonych
w danym roku

Liczba uczestnikéw

PPE (w tys.)

Wartai¢ sktadek podsta-
wowych (w min z})
Wartas¢ sktadek dodat-
kowych (w min zt)
Wartas¢ aktywoéw na konie
roku (w min zt)

Srednia roczna sktadka
podstawowa na uczestnika 2818 | 2845| 2975/ 311§ 333 3646 3707 36M3 3686 33660
(w zt)

Srednia roczna sktadka do
datkowa na uczestnika (w [zt

Srednia wartéé rachunku
PPE na uczestnika (w z})

96 62 77 49 29 37 33 33 29 25

25 19 15 32 15 34 55 57 35 35

281,5| 312,1| 3250 333, 3425 3446 3581 3750 ,0381392,6

670,4 | 724,2| 806,0 864,4 948;3 104{118079,51122,4/1172,7{1192,9

22,7 23,3 26,0 24,5 26,3 30, 34,p 31|19 34,3 38,3

2793,2| 3 806,4| 3 607,7| 4 998,2| 6 286,1| 6 597,7| 8 350,9( 9 407,3{10 259,510 623,4

127 | 1013 | 1001 915 1002 1119 1210 10BO 1114  1p04

10318| 12825 11325 151808 597| 19 204 23 767| 25668 27 142| 27 464

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych Kphlzoru Finansowego.

Z danych zaprezentowanych w tabeli 2 wynik@ pracownicze programy emerytalne
nadal stanowsi mato popularne rozwzanie vérod pracodawcéw. Tylko okoto 400 tys.
pracownikbw mae czi si¢ wyrdznionymi i docenionymi przez swoich pracodawcow
mozliwoscig uczestniczenia w programie akszajcym ich szanse na goglemerytue.

12 |bidem art. 24. 5.
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Jednak z roku na rok uczestnikéw PPE przybywa, rtogéasredniej sktadki orazrednie-
go rachunku uczestnictwa caty czagnie, co stanowi dobre prognozy na przys&to

5. WYKORZYSTYWANIE PRACOWNICZYCH UBEZPIECZE N GRUPOWYCH
W PROCESIE ZARZADZANIA RYZYKIEM PRZEDSI EBIORSTWA

Kazda firma rozwija si tak szybko i dynamicznie, jak dynamicznych ma pred-
kow i menaderdw, jak potrafi rozwij& ich umiegtnosci i przenost to na wypracowane
wyniki. Przedsibiorstwo jest zbiorem ludzkich kompetencji i niekpetencji, umigjtno-
$ci i barier. Dbanie o pracownikéw to jeden z najmiajszych celdéw kadego odpowie-
dzialnego pracodawcy, a zadzanie zasobami ludzkimi to dla nich elementedjo ryzy-
ka. Dlatego pracownicze ubezpieczenia grupowe amstgnowt wazne rozwjzanie
w zarzdzaniu ryzykiem kadego przedsbiorstwa.

Najpopularniejsze z nich, tj. grupowe pracowniabezpieczenia ochronne dla praco-
dawcy g waznym narzdziem w polityce dzialu HRwiadczicym o jego zaangawaniu
i trosce o pracownikéw oraz maym na celu stabilizagjbezpieczastwa i stymulowanie
lojalnosci pracownikow.

Wedlug danych GUS w pierwszych trzech kwartata@h62r. miato miejsce juponad
20 tys. wypadkow przy pracy, w ktérych ucierpiat® B30 oséb. Ubezpieczenia ochron-
ne stanowg niejednokrotnie jedyne zabezpieczenie pracownikomrzypadku wysipie-
nia nieszcgsliwych wypadkéw lub utraty zdrowia zwdanej z wystpieniem cgzkiej
choroby lub operacji. Osoby, ktére wykoawjprawidiowo i z naliyta ostraznoscia
czynnaci zawodowe nie myfa tak czsto o swoim zabezpieczeniu i konsekwencjach
nieprzewidzianych oraz losowych sytuacji (ze wdgl na posiadane ubezpieczenia),
pracup wydajniej, @ skupione na postawionych przed nimi zadaniamikaglkreatyw-
nych rozwizan. Wiedz, ze w przypadku nieszediwego zdarzenia losowego posiaglaj
zabezpieczenie swojego zdrowigytia oraz swoich najbiszych.

Wykupienie przez pracodawcubezpieczenia zdrowotnego dla jego pracownikéw
moze by optacalne z kilku powoddéw. Ubezpieczenie zdrowokiygacznie w zamian za
sktadle ubezpieczeniow zapewnia wszystkim ubezpieczonym szereg badaz nieod-
ptatne dodatkowo i nielimitowane wizyty u lekarzgesjalistow. Zmniejszenie utraty
czasu w kolejkach do przychodni meoprzyczynt sic do tego,ze pracownicy nie dxla
korzysta ze zwolnié wiasnie w tym celu.

Z kolei przedsibiorca, ktory wykupi dla pracownikéw takie ubezmenie nie tylko
zyskuje wizerunkowo, ale tak poprawia ich efektywrié poprzez ograniczenie ogétu
czasu potrzebnego na skorzystanie z ustug medybz®R@wnie maozliwos¢ zakontrak-
towania wskazanej przez klienta placéwki medycampwia,ze pracownicy ubezpie-
czonej firmy mog korzysta z ustugswiadczeniodawcy znajdagego s¢ w poblizu miej-
sca pracy, co skraca czas potrzebny na skorzystamieyty u lekarza. Utatwienie dast
pu do opieki medycznej nie wptywa& na zmniejszenie absencji chorobowej kadry, co
moze przektada sic na obnkenie kosztow (w Polsce pracodawca ptaci pracownikaaw
pierwsze 33 dni zwolnieni¥f) Wedtug informacji Polskiej I1zby Ubezpiedzeco roku

13 Wypadki przy pracy w okresie |-Il kwartat 2016 Monitoring Rynku Pracy”, GUS, Warszawa
2016.

14 Ustawa z 25 czerwca 1999 réwiadczeniach pieginych z ubezpieczenia spotecznego w razie
choroby i macierzystwa (tekst jedn. DzU z 2017 r., poz. 1368).
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pracodawcy wydaj ok. 5 miliardow zt na wynagrodzenia w czasie chgrowedtug
danych ZUS w 2015 roku liczba wystawionychswedczé chorobowych wzrosta
w stosunku do 2014 roku o 11,2%, a liczba dni atjsen8,3%4°. Powodem mag by
trudnaici w dostpie do lekarzy specjalistow i diugi czas oczekiveama wizy¢. To rodzi
powane koszty dla firm. Statystyczny czas nieobdcha tytutu choroby wtasnej os6b
ubezpieczonych w ZUS wyniost ponad 27 dni, a pezeai dlugdéé jednego zwolnienia
od lekarza to ponad 12 dni. W pierwszym potrocza202015 roku ponad potowa za-
$wiadczeh lekarskich zostata wystawiona na okres do 18fdni

Dobrym rozwjzaniem w zargdzaniu ryzykiem zwjzanym z tego typu problemami
jest dosgp do prywatnej specjalistycznej opieki zdrowotngihezpieczenia takie pozwa-
laja na krotsz nieobecnéc poprzez skrécenie czasu dgmt do lekarza i bada Umazli-
wia to szybsze postawienie diagnozy i pot leczenia. W dalszej kolejém oznacza to
zminimalizowanie kosztéw zagtienia pracownika, przede wszystkim w firmach piodu
cyjnych, gdy jest realna potrzeba zastnia wykwalifikowanego pracownika na linii
produkcyjnej, co generuje dodatkowe koszty. Na migzenie absencji pracownikow
wptywa rowniez brak zwolni&d w czasie pracy w celu osobistego umowienia wizyty
w placowce medycznej, a fdiej wizyty w placéwce u lekarza czy na badaniach.
W przypadku prywatnych ubezpiedziatwiej i szybciej mana skorzystaz catlodobowej
infolinii, unikajac kolejek w przychodniach.

Do korzyci zwigzanych z kupowaniem ubezpieczenia zdrowotnega Bbonamentu
medycznego dla pracownikow zalicza sakze budowanie wizerunku nowoczesnego
i solidnego przedsbiorcy, ktéry dba o zdrowie swoich pracownikéw oraelz cztonkdéw
rodzin. Ubezpieczenie zdrowotne stanowi tement systemu motywacyjnego. Firma
zapewniajca talg mazliwos¢ staje s automatycznie bardziej atrakcyjna na rynku pracy.
Ma to znaczenie w czasie spowolnienia gospodarczgdy trudniej jest motywowa
pracownikéw podnoszeniem zarobkow, besta nie ma na térodkéw. Ponadto ubez-
pieczenie zdrowotne me tez przyczynt sie do zwigzania pracownika z firm Przektada
si¢ to wprost na obaenie kosztow w firmie, poniewaz odegciem pracownika vaizg
sig koszty procesu rekrutacyjnego, szkolenia noweg@@nnika i jego riszej wydaj-
nosci pracy w pierwszym okresie zatrudnienia, a jakkawsip badania zatytutowane
-Monitor Rynku Pracy”, prowadzone przez fignRandstad jest to dy problem, ponie-
waz w 2016 r. 29% Polakéw zmienito pkaluib zajmowane stanowisko

Innym rodzajem ubezpieczenia w ramach proponowapyzbz ubezpieczycieli form
ubezpieczé grupowych, wptywajcych na proces zagdzania firmy s3 pracownicze pro-
gramy emerytalne, ktére majdwe znaczenie na poziom zadowolenia pracownikow
z warunkéw finansowych proponowanych przez pracaedawla pracodawcy skltadka
przekazana do PPE stanowi natomiast o wiglsziasposéb podwgzenia wynagrodze-
nia pracownikom ri zwykle podwyszenie pensji. Dzieje eitak dlatego,ze skltadka
podstawowa wplacana przez pracodawlo programu nie podlega obgzéniu z tytutu
sktadek na ubezpieczenie spoteczne. Zakdadday pracodawca przeznaczylby na dla
pracownika 100 zi, przekazgj taky kwote w formie skfadki do PPE, nie wyglityby
zadne dodatkowe koszty po stronie pracodawcy. Natstmv przypadku, gdyby podvwsy

15 Informacja o absencji chorobowej oséb ubezpiecZowZUS w | potroczu 2015 rokizUs,
Departament Statystyki i Prognoz Aktuarialnych,rg¢awa 2015, s. 7.

16 |bidem

17 http://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykriek-pracy-w-polsce-29-proc-polakow.
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ka ta dotyczyta pensji pracownika, to pracodawcaszuny bytby doptaéido niej okoto
20 zt ze wzgidu na koniecznid pokrycia przez niego wszystkich olpgen na ubezpie-
czenie spoteczne. Ten dodatkowy koszt pracodawiegataby jeszcze przemagé przez
liczbe pracownikéw, ktérzy otrzymaliby takpodwyzke, co spowodowatoby,zi suma
dodatkowych kosztow zwkszenia pensji stanowitaby znacz kwotg.

Prowadzenie przez pracodawPPE jest rownie istotnym narzdziem polityki ka-
drowej, zarbwno w stosunku do pracownikow, jak igmejalnych kandydatow do pracy.
Pracodawca zyskuje bowiem instrument, przy pomdéyego mae uatrakcyjnt wizeru-
nek firmy. Stworzenie PPE jest czynnikiem zapobjiggan fluktuacji kadr oraz motywu-
jacym pracownikéw do trwatego zg@ania s¢ z pracodaws, jak rownie: stanowi dodat-
kowy atut przy wyborze pracodawcy przez potengjtinpracownikow.

6. PODSUMOWANIE

Sprawnie dzialacy, dobrze zaplanowany i dopasowany do konkretngotrzeb
przedsgbiorstwa system zagdzania ryzykiem jest pomocnym nagziem usprawniaj
cym caly proces zagdzania firmy. Szybkie i trafne zidentyfikowanie zagea pozwala
na wczesne poe¢ie trafnych decyzji, co pozwala na zminimalizoveamiepewnéci
w zarzdzaniu przedsgbiorstwem i uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Bratk, jego
zaangaowanie i wydajn& to wazne elementy funkcjonowania x@ego przedsbior-
stwa. Ryzyko zwjzane z nieobecrioia wykwalifikowanej kadry, przediajace se
zwolnienia lekarskie, wydkajace leczenie i rehabilitacja oraz ryzyko utraty agawo-
lonych specjalistow z ich zabezpieczenia zdrowjaja i przysztej emerytury to viae
zagraenia, przed ktérymi stoi kay pracodawca.

Wprowadzenie odpowiednich rozwen w zakresie zarglzania ryzykiem utraty
zdrowia czyzycie zapewnia grupowe ubezpieczenig/ciowe oraz zdrowotne. Zmniej-
szap one prawdopodobistwo wysgpienia negatywnych skutkéw zyganych z funkcjo-
nowaniem pracownikéw w przed@biorstwie oraz minimalizaj skutki wysgpienia takich
nieprzewidzianych zdarzelosowych, ktére mag mie¢ ogromny wpltyw na dziatanie,
rozwoj i wyniki kazdego przedsbiorstwa z punktu widzenia prowadzenia polityki ka-
drowej. Ubezpieczenia grupowe pozwaltgkze zbudowa duze poczucie przynak@osci
do firmy, co nierzadko jest silniejszym motywatorella pracownika i atrakcyjniejsze
wynagrodzenie.

Wypadki pracownicze, absencja pracownicza, kiggzsi rynek pracy oraz utrata
kluczowych pracownikéw to najwaiejsze elementy ryzyka zydanego z zasgzaniem
zasobami ludzkimi w kalym przedsibiorstwie, a ubezpieczenia grupowe to razanie,
ktére w duirym stopniu ogranicza skutki wyglienia tych trudnych sytuacji.
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IMPORTANCE OF GROUP LIFE INSURANCE PROGRAMS
IN RISK MANAGEMENT PROCESSES IN ENTERPRISES

The purpose of the study is to determine the essefigroup life insurance for enterprise
risk management and to indicate their practicalaotpon these processes by analyzing
individual types of group insurance and presenérgmples of such effects. According to
one of well-known theories of economics, a manhie most valuable element of any
enterprise resource. It's because of his workopmidnce, commitment and creativity that
largely depend on the success of the company. Coaesdy, its business and operation are
high risk from the point of view of business maraget. Man-made errors, both in the
production process and in other processes affettiagsgmooth operation of the company,
are very expensive and are of great importancednagement decisions. Each company
should take care of the health and safety of itslepees, and the reduction of absenteeism,
rapid diagnosis, shorter absences and reducedorot@mnong crews are the main tasks of
the staff responsible for effective and efficieramagement of the company. Fast, accurate
identification of threats allows for early, acc@ratecision making, minimizing uncertainty
in business management and gaining competitiveradga. An employee, his commitment
and performance are important elements of everinbss. Risks related to the absence of
qualified staff, prolonged medical leave, prolongedtment and rehabilitation, and the risk
of losing unsatisfied professionals from their tigdife and future retirement are important
threats facing every employer.

Keywords: risk, risk management, group life insurance, ieialsurance.
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Grzegorz ROSEAN!

ROLA GWARDII NARODOWEJ
FEDERACJI ROSYJSKIEJ
W SYSTEMIE BEZPIECZE NSTWA ROSJI

27 marca 2017 roku na Kremlu w Moskwie rosyjskizyaent Wiadimir Putin pogratulowat
wojskowym shigcym w Gwardii Narodowej Federacji Rosyjskiej z okazh swieta.
Wydarzenie to jest doskomalokazp do przyblizenia kwestii zwizanych z 4 nowg

w rosyjskimsrodowisku bezpiecZstwa formacj. W rosyjskich realiach decyzja o utwo-
rzeniu Gwardii Narodowej niesie skutki daleko pamiajsze ni te, o ktérych mowa
w oficjalnych dokumentach. Ma liczyponad 350 tysty pracownikow wojskowych

i cywilnych, a jej pododdzialy majdziata takze poza granicami Rosji. Formalnie gtéwnym
zadaniem nowej formacji jest walka z terroryzmesgnake zdaniem wielu ekspertow
Federacja Rosyjska znalaztae siv kolejnym przetomowym momencie swojej historii.
Powotanie Gwardii to z jednej strony wyraz porzuaeeform na rzecz stagnacji obecnego
systemu. Z drugiej, to wyraz obaw wtadz Rosji przedsowymi protestami, a tak
formacja ktéra ma uchrohiekipe Putina przed ewentualnym kremlowskim spiskiem.
Zaznajomienie czytelnika z przeznaczeniem i zadanigj formacji jest podstawowym
celem autora. Problematyka ta jest istotnaamahociaby na uwadze ostatnie wydarzenia
w metrze w Sankt Petersbufgu

Stowa kluczowe:Federacja Rosyjska, Gwardia Narodowa FR, bezpist@e wewrtrzne.

1. WPROWADZENIE

5 kwietnia 2016 r. prezydent Federacji Rosyjskiéiadimir Putin podpisat dekret
nr 159, na podstawie ktérego nagita najwiksza od 2003 roku reorganizacja tamtej-
szych struktur sitowych (restrukturyzacja systemstytuciji bezpieczestwa wewstrzne-
go), zwizana z powotaniem nowej, pahej formacji— Gwardii Narodowej Federacji
Rosyjskief — Rosgwardii Zmiany zapocgkowane na podstawie prezydenckiego dekretu
miaty natychmiastowy skutek prawny i w istotny splogmienity rozktad sit i kompeten-

1 Pik rez. nawig. dr in Grzegorz Rostan, Zaktad Nauki o Bezpidgstaie, Wydziat Zaradzania,
Politechnika Rzeszowska im. Ignacego tukasiewiczaPAwstacow Warszawy 8, 35-959 Rze-
sz6éw; e-mail: g.roslan@prz.edu.pl.

2 W dniu 3 kwietnia 2017 r. okofo 14.40 czasu meglskiego doszto do wybuchu niezidentyfiko-
wanego urzdzenia w tunelu metra w Sankt Petersburggdmy stacjami Instytut Techniczny
a Siennaja Ploszczad. Jak podala agencja Tasshpeevsi na zrodta w policji, w wyniku
eksplozji zgirto 14 osbb, a ok. 50 zostato rannych.

3 http://publication.pravo.gov.ru/Document/View/d@D1604050053 (dagt: 04.07.2016 r.).

4 Gwardia Narodowa Federacji Rosyjskiej (rtHaunonansnas I'sapaus Poccuiickoii denepaiun),

w jezyku rosyjskim powszechniezywana jest skrétowa forma mniej oficjal@osgwardiya
(rosyjska:Pocreapaus, dostownie: rosyjska step
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cji miedzy resortami odpowiedzialnymi za bezpigtteo wewrtrzne Federacji Rosyj-
skiej. Gwardia Narodowa FR to formacja, ktérej @fica nazwa ministerstwa brzmi:
Federalna Stiba Wojsk Gwardii Narodowej (FSVNG RE)Dziata ona niezalmie od
rosyjskich Sit Zbrojnych i podlega bezpednio prezydentowi RoSji Jej trzonem staly
si¢ dotychczasowe wojska wewtrzne Ministerstwa Spraw Wewmznych FR (MVD
RF). Nowa formacja skonsolidowata w sobie przejmujednoczénie zadania m.in.
wspomnianych wojsk wewgtrznych, oddziatéw specjalnych policji, takich j@MON?

i SOBR, a dyrektor nowej Federalnej $hy zostat jednoczaie naczelnym dowodc
Gwardiit®.

Biezagca zmiana nie oznacza po prostu utworzenia jespateej formacji zmilitary-
zowanej, tylko powstanie spojnego systemu ochroawmgtrznej, ktérego fundamentem
jest alternatywna armia. Warto pod#iié, ze decyzja o utworzeniu Gwardii wpisuje si
w diugg tradycg rosyjskich stib bezpieczastwa publicznego, takich japricznina!
cara lwana Grinego lubOchrana Romanowaw

2. PIETNO HISTORII

Aktualnie w Rosji obchodzony jest rok funkcjonowamowej formacji— Gwardii
Narodowej, ktéregwieto zostato wyznaczone 16 stycznia 2017 roku i pagp bedzie
kazdego 27 marca, tzw. DZieObrony Narodowej. Wspotczesna Gwardiezly w sobie
diuga historie stwzb bezpieczéstwa publicznego w Rosji a data 27 marca to igzie
w ktorym utworzony zostat w 1811 r., dekretem c#m@rpus Stray Wewretrznej.

W tym miejscu warto przypomrieze pierwsze proby tworzenia formacji, ktorej
celem byto ttumienie wszelkiej wewtiznej opozycji mialy miejsce w Rosjijuv poto-
wie XVI wieku. Opricznina (albo oprycznind)to okrélenie okresu w historii Ros;ji
(1565-1572) i jednoczeie polityki zastosowanej w tym czasie przez carana IV
Groznego. Gtéwnym celem opriczniny byto zdtawienie wkieg opozycji wewrtrznej
i umocnienie wladzy carskiej. Polegata ona na wsléniu znacznej e#ci parstwa mo-

W oficjalnych dokumentach rosyjskich ama znaléé¢ skrét FSVNG RF (rosSbCBHI P®).

211 6pucada onepamuerHo20 HAHAYEHUS BOUCK HAYUOHANBbHOU 2eapouu Poccuu Hazpasicoena

opoenom XKykosa. Rosgvard.ru (po rosyjskuRosja.Centrum Informacji Tymczasowej Federacji

Rosyjskiej FSVN&ostp: 25.05.2016 r.).

7 Wojska Wewantrzne Ministerstwa Spraw Wewtmznych Federacji Rosyjskiej (MVD RF) (ros.
BuyrpenHue Boiicka MUHHCTEPCTBA BHYTPEHHHX Jiei PD).

8 OMON - Oddziat Mobilny Specjalnego Przeznaczefi@s. OMOH — Otpsn MoOGuibHbIH
Oco6oro Hasnauenus).

9 SOBR - Specjalny Oddziat Szybkiego Reagowania (€&mmansusie OTpsasl Beictporo
PearupoBanus.

10 National Guard to obtain a license for peacekeepapgrations abroadhttps://www.rt.com
(dostp: 13.04.2016 r.).

11 Opricznina (albo oprycznina) (ra@npuununa) — okrelenie okresu w historii Rosji (1565-1572)
i jednoczénie polityki zastosowanej w tym czasie przez carana IV Grdgnego. Stowo pocho-
dzi od stowa rosyjskiego opricz — oprécz, osobno.

12 Wielki stownik ortograficzny PWN z zasadami pisowiitérpunkcji red. nauk. E. Polaski,

Warszawa 2016, s. 812.

o o
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skiewskiego spod wtadzy bojaré(pozostata im reszta zwana ziemszegyirpoddaniu
jej bezpdredniej wkadzy cara i terrorowi jego gwardzistowanych opricznikami.

Gtéwnym celem opriczniny, oprdcz zastraszenia ¢ddin byta pacyfikacja wyszych
warstw spotecznych, potencjalnie nielojalnych wobaa. Opricznicy zaangawani byli
m.in. w zabdjstwa niewygodnych adwersarzy. Jednymada opricznikbw byto take
przeprowadzanie masowych deportacji lughnoGtosnym, w owym czasie wyczynem
opriczniny byto zniszczenie buntgiego st Nowogrodu Wielkiego, ktérego autochtoni
stanowili powane zagraenie dla autorytarnej wladzy cara (zaréwno polityez jak
i ideologiczne). Oprycznicy pochodzili gtéwnie zzszych warstw spotecznych lub byl
obcymi najemnikami. Do ich zaflanalezalo m.in. sianie terroru i zagdzanie ziemiami
odebranymi bojarof.

Majac na uwadze poruszamroblematyk dotyczca formacji zwgzanych z zapew-
nieniem bezpieczstwa wewstrznego Rosji warto wspomriidakze o Ochranie Roma-
nowowt® czyli Oddziale ochrony posdku i bezpieczéstwa publicznego. Ochrana po-
wstata po zabdjstwie cara Aleksandra Il, na mo@zukAleksandra 11l z 14 sierpnia 1881
roku. Gtdwnym zadaniem Ochrany byto tropienie prwedkdw wiadzy i infiltracjasro-
dowisk opozycyjnych, natomiast jej specjaicia stalo s¢ organizowanie wszelkiego
rodzaju prowokacjf.

Ochrana miata wlasne szyfry i systeqnzndici, niezaleny od éwczesnego Minister-
stwa Spraw Wewgtrznych, Ministerstwa Spraw Zagranicznych i dowédziwvojskowe-
go. Strukturalnie podlegata, poprzez powotany w88%u Wydziat Specjalny (Osobyj
Otdiet), dyrektorowi Departamentu Policji, dziajggmu w ramach Ministerstwa Spraw
Wewretrznych. Ochrana dysponowata ligzgrup funkcjonariuszy i ptatnych agentéi
Ochrana zatrudniata stosunkowo niewielki zespdogtgch funkcjonariuszy, ale korzy-
stata z rozbudowanej (w 1915 roku okoto 300¢tyg) sieci tajnych agentéw.

Istotnym etapem w tworzeniu i funkcjonowaniu foi@dpowiedzialnych za bezpie-
czeastwo wewrtrzne Rosji i jej przywddcow byly lata, przypagieg na istnienie Zwiz-
ku Radzieckiego. W potocznym rozumieniu synonimeszedkich represji zwzanych
Z tropieniem przeciwnikéw wiadzy radzieckiej tantezkresu stata sinazwa NKWD2,

W latach poprzedzajych rewoluct pazdziernikows 1917 roku Wiodzimierz Lenin
i jego najblizsi wspoitowarzysze nie dostrzegali potrzeby powiatangandw bezpiecse
stwa i stieb wywiadowczych, map na uwadze rychte nadeje rewolucji $wiatowej,
ktéra unicestwi system kapitalistyczny. Jedmalp&niejsze wydarzenia zmusity kolej-
nych przywodcow bolszewickiego fistwa do zweryfikowania swoich pagldéw. Ludo-
wy Komisariat Spraw Wewtrznych ZSRR czyli NKWD, dziedzige tradycje takich
organdéw jak CzeKa, GPU i OGPU przez lata stal raysbezpieczéstwa wewetrznego
stapc sk jednoczénie (od 1954 roku) fundamentem nowego resortu RRagzieckiej —

13 Bojarzy (z butgarskiego: boliare, boliarin) — zliwa nazwa przedstawicieli klasy pasugj
w Rusi Kijowskiej, zajmujcej drug, po ksazetach, dominujca pozycg w rzadzie.

14 Zob. M. Heller,Historia imperium rosyjskiegdWarszawa 2005; R. Skrynnikowwyan Grany,
Seria:Biografie Stawnych LudziVarszawa 1979.

15 Ochrana — Oddziat ochrony padku i bezpieczéstwa publicznego (rosOmoerenue no
oxpanenuto nopsaoka u obwecmeennoll 6e30nacnocmit).

16 A. Andrusiewicz Carowie i cesarze RosjiVarszawa 2001, s. 366.

17 Zob. J. KosseckiTajniki sterowania lugmi, Warszawa 1984.

18 NKWD ZSRR - (rosHKBJ] CCCP), Ludowy Komisariat Spraw Wewtrznych ZSRR (ros.
Haponuslit komuccapuat BHyTpenHux neia CCCP).
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Komitetu Bezpieczgstwa Pastwowego (KGB)Y®. KGB jako radziecki resort ochrony
bezpieczastwa ZSRR, stosowat inwigilagjludnaici, zwalczanie rzeczywistych i do-
mniemanych przeciwnikéw patwa i jego przywoédcow oraz m.in. zwalczanie niezal
nego obiegu informaciji. W propagandziesto okrélany jakotarcza i miecz Partii.

W listopadzie 1991, po puczu Janajév&GB zostato zlikwidowane, a w jego mie;j-
sce powotano dekretem prezydenta Borysa Jelcyh8,grudnia 1991 roku Ministerstwo
Bezpieczéstwa Federacji Rosyjskiej. Tym samym KGB rozpareeloo na kilka cgci,
co mialo by swoist kary za poparcie radzieckich sl dla puczu Janajewa. Istothym
etap zmian na scenie kreowania formacji odpowiddyéh za bezpiecZstwo Rosji to
utworzenie, ustagz 3 kwietnia 1995 roko organach Federalnej Sthy Bezpieczestwa
w Federacji RosyjskieFederalnej Stiby Bezpieczéastwa (FSB}.

Wart podkrélenia jest fakt,ze prezydent Federacji Rosyjskiej Wiadimir Putin by}
w latach 1975-1990 funkcjonariuszem KGB (fot. 1%, kolei w latach 1998-1999 petnit
obowigzki szefa FSB.

Fot. 1. Wiadimir Putin w mundurze oficera KGB
Zrodio: https://pl.wikipedia.org/wiki/W%C5%82adimirubn (dostp: 12.04.2017 r.).

3. GWARDIA NARODOWA WKRACZA DO GRY

Plany utworzenia st#g narodowej bezpwednio podporgzdkowanej prezydentowi
Federacji Rosyjskiej zostaly zainicjowane: jw kwietniu 2012 roké?. Pocatkowo for-
macja ta, zwana obecnie Gwardiarodows, miata by utworzona w celu zapewnienia

19 KGB ZSRR - Komitet Bezpiecastwa Pastwowego przy Radzie Ministrow ZSRR — (ros.
Komumem 2ocyoapcmeennoii 6esonachocmu —KI'B CCCP).

20 Pucz Janajewa lub Pucz moskiewski, Pucz sierpnitwnieudana préba przeja wiadzy
w ZSRR przezwardogtowychiderow KPZR w sierpniu 1991 r.

2! Federalna Shba Bezpieczestwa Federacji Rosyjskiej (FSB, roSbenepanshas ciyx6a
6e3onacnoctu Poccuiickoi ®enepaiyu, OCB).

22 3. Latynina Prywatna Gwardia Narodowa PutinglThe Moscow Times” z 4 kwietnia 2012 r.)
(dostp: 13.06.2016 r.).
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bezpieczastwa i ochrony porgdku konstytucyjnego a jej potencjat stanéwiiaty przede
wszystkim sity isrodki naleace do Ministerstwa Spraw Wewtnznych FR®. Decyzja
0 utworzeniu Gwardii spowodowata zamieszanie ngjskiej scenie stzb odpowiedzial-
nych za bezpiecastwo wewrtrzne Rosji. Wynika to z przgjia szeregu zada funkcji,
ktore dotychczas realizowalo Ministerstwo Spraw Wevznych kierowane przez Wia-
dimira Kotokolcewa. Tym samym me to oznaczakryzys zaufania Kremla do obecnego
kierownictwa w tak zwanymesorcie sitowymZaistniale zmianysstakze konsekwengj
dhugotrwalej rywalizacji midzy szefami poszczeg6inych duo wzgkdy gtowy pastwa
oraz strefy kontrolizycia spolecznego i gospodarczego obywateli Rosfirgyiej strony,
podporadkowanie Wojsk Wewgtrznych, dotychczas funkcjoragych w ramach MSW,
nowo utworzonej formacji tworzy z nigjrmie wewrgtrzrg, czyli sike liczacg okoto 400
tysiecy.

Oznacza to tale, ze Whadimir Putin wgkszym zaufaniem obdarza nowe kierownic-
two Gwardii niz dotychczasowe MSW gdzie funkcjonowaty Wojska Wetrane Rosji.
Ponadto mana uznd, ze dotychczasowy model funkcjonowania Wojsk Wetnamych
byt malo efektywny.

Ponadto o ewolucji pogllow co do sposobu wykorzystywania nowo utworzonej
Gwardii Narodowejswiadczy scenariusze prowadzonych w ostatnim czasieczen
Wojsk Wewrgtrznych MSW. Zaktadaly one wsparcie dziai&ojsk operacyjnych, w tym
przede wszystkim udziat w walkach na terenach aidoavanych oraz w ttumieniu pro-
testow ludnéci. Warto podkréli¢, ze obecny potencjat Gwardii Narodowej oraz powie-
rzenie jej zad@ zwigzanych bezp@ednio z ochrop porzdku publicznego znagzo
ostabia pozye aktualnego szefa MSW, pozbawi@jgo m.in. kontroli nad oddziatami
specjalnymi policji.

Jednoczéie rozformowano FederajrBtuzbe Kontroli Obrotu Narkotykami (FSKN)

i Federalg Stuzbe Migracyjmg (FSM), a ich dotychczasowe struktury staky siyspecija-
lizowanymi pionami MSW FR. Nie rekompensuje to jednak Ministrowi Spraw We-
wngtrznych FR strat na rzecz szefa FSVNG RF. Przedsterzmiany s takze konse-
kwencp obecnego kryzysu gospodarczego w Ros;ji, ktory wsaay(sugerdg ogranicze-
nie biurokracji), redukcji kadr take w resortach sitowych.

Prace w obszarze nowo formowanej Gwardii Narodoweperacji Rosyjskiej
w pierwszych dniach jej funkcjonowania skupity sia opracowaniu calego szeregu
aktéw normatywno-prawnych. To one m.in. zdefiniojvabszary funkcjonowania wcze-
$niejszym Wojskom Wewgtirznym MSW i zapewnity, z punktu widzenia rosyjskie
kierownictwa politycznego, catkowite podpgdkowanie wtadzom Kremla.

Gtéwnodowodzcy?® rosyjski Gwardip Narodows, generat Wiktor Zototow poinfor-
mowat w potowie 2016 roku;e szyblg transformagj wojsk wewrtrznych oraz tworze-
niem struktulRosgwardiizajmuje s} pie¢ grup roboczych:

- ochrony porzdku publicznego, zwkszania bezpiecastwa publicznego, budowy,

rozwijania i planowaniazycia wojsk;

— zada organizacyjnych i zabezpieczenia kadrowego;

— normatywno-prawg

23 |bidem.

24 p, Zochowski,Rosja: Gwardia Narodowa, czyli armia weyrzna wkracza do gryANALIZY
OSW 06.04.2016, https://www.osw.waw.pl/ (dgst13.04.2016 r.).

25 W dokumentach oficjalnym nina spotka sic rowniez z okreleniem Dyrektor.
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— zabezpieczenia logistycznego;

— zabezpieczenia finansowe§o

Transformacja Wojsk Wewitrznych MSW FR w Gwardi Narodovy nie ogranicza
sie tylko do dziata organizacyjnych. Zmianie tej towarzyszy bowiem niar zbiér ak-
tow prawnych, ktérych celem jest nadanie nowymkstmom sitowym bardzo konkret-
nych i daleko idcych uprawnié?’. Wstpnie Gwardia Narodowa miata jedynie kontrolo-
wat obrét broni oraz zwalczé zorganizowas przesgpczaé, ekstremizm i terroryzm we
wspotpracy z innymi sttbami — w tym z FederadrStuzbg Bezpieczastwa FSB.

Jednake, zgodnie z dekretem opracowanym przez prezydeotma, na Gwardi
Narodowy FR nata@ono nasfpujgce zadania:

— partycypowanie, wspOlnie z organami dduwewretrznych FR, w ochronie
porzzdku publicznego, zabezpieczeniu bezpiéshga publicznego i utrzymania
tadu stanu wyjtkowego;

— uczestnictwo w walce z terroryzmem oraz w zapewniprawnej obstugi operacji
antyterrorystycznych;

- walka z ekstremizmem;

— uczestnictwo w obronie terytorialnej Federacji Rekigj;

- ochrona wanych obiektow pastwowych i tadunkéw specjalnych, zgodnie
z decyzjami rzdu FR;

— wsparcie i udzielanie pomocy Shom Granicznym Federalnej Shy Bezpie-
czeastwa w ochronie granicy patwowej Federaciji Rosyjskr§j

Bogaty pakiet ustaw, dotygzych funkcjonowania Gwardii Narodowej, okie tak-e
szczegOtowo strukter zasady i zakres jej dziatania. Definiuje réwnproblemy zwiza-
ne z dowodzeniem, zajdzaniem, rekrutagji zapewnieniem ochrony socjalnej dla gwar-
dzistow oraz ustala spos6b wsparcia finansoweggistycznego.

W kontelécie powyzszych zadé& Gwardii warto podkrdic, ze rosyjskie wtadze pod-
czas konfliktu w Syrii, uwzaty wszystkich przeciwnikow griéw Baszszara al-Assada za
terrorystow. Tym samym dgj zieloneswiatlo do wykorzystania swoich gwardzistow
poza granicami Rosji. D watpliwosci wzbudza take zadanie zwzane z walk z eks-
tremizmem poniewaw ten sposo6b mima usprawiedlind dziatania przeciwko opozycji
politycznej lubsrodowiskom nieprzyjaznym Kremlowi. Pikanterii dodépkt, ze jedno-
czesnie zaproponowano zmniejszenie wieku osob, ktdrganhy¢ karane za ekstremizm
z 16 na 14 lat.

W opinii wielu ekspertdow przedstawione zmiany arigacyjne i prawne mialy przy-
gotowa nowg zmilitaryzowan formacg do wyboréw parlamentarnych w Rosji (wrzésie
2016 r.) oraz przysztorocznych wyboréw prezydenck{2018). To whanie Gwardia
Narodowa pod dowdédztwem charyzmatycznego gen. \Wikfototowa, ma by gwaran-
cja dla Putinaze nie dojdzie do niespodziewanych zamieszek i ptote Tym bardziej,
ze formacja ta ma m.in. realizowaadania zwjzane z ochranwaznych obiektéw i in-
stytucji paistwowych oraz partycypowav ochronie porzdku publicznego nie wyklucza-
jac przerywania masowych zgromadzmlbywajcych sé bez zezwolenia.

26 M. Dura, Rusza organizacja ,Gwardii Puting”http://www.defence24.pl/360271, rusza-orga-
nizacja-gwardii-putina (dogp: 19.09.2016 r.).

2 M. Dura, ,Gwardia Putina” maze strzelg do ttumy http://www.cyberdefence24.pl/355616,
gwardia-putina-moze-strzelac-do-tlumu (dpst15.12.2017 r.).

28 |bidem
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W monitorowaniu nowej formacji nie postiy¢ dowédcom sam sposéb jej tworze-
nia. Zgodnie z zat@niami potencjalni gwarda&i Rosgwardiimap przychodzt do shi-
by na kontrakt lub bypowotywani, czyli bez prawa odmowy. W rzeczywisticsam etap
formowania Gwardii spetnia funkggelekcji tych, ktérzy obecnie sluw Wojskach We-
wnetrznych MSW, sitach specjalnych policji (np. oddazh OMON wykorzystywanych
m.in. do tlumienia masowych niepokojéw spoteczngel oddziatach szybkiego reago-
wania SOBR stacych do walki z terroryzmem i zorganizovdaprzesgpczacia) oraz
sitach ochrony MSW (zapewnigjych ochrog nie tylko instytucjom pastwowym, ale
np. koncernom przemystowy) DocelowoRosgwardiama take zawiera komponent
morski i powietrzny (fot. 2).

Podsumowujc, znawcy problematyki ocenigjze w wyniku tworzenia nowej forma-
cji nasgpita specyficzna selekcja i jednoémée rotacja kadr. Ma to z jednej strony za-
pewni elitarng¢ jednostki a z drugiej zlikwidowanie regionalnychkiadéw, ktére
w wielu przypadkach parabbwaty dziatania organéw kontroli, twayz jednoczénie silrg
opozycje do wiadz na Kremlu. Cogesij, analitycy agencistratfor® zauwaaja, ze nowa
formacja zostata powotana tek by strzec Prezydenta Putina przed zamachem,stanu
stapc sk jegoPretorianamt.

@ iﬁl‘aly V. Huzmin

Fot. 2.Zotnierze elitarnego 604. Centrum Specjalnego Przzamsa, ktérzy po reorganizacii zasili-
li Gwardie Narodowy Federacji Rosyjskiej

Zrodio: fot. V. V. Kuzmin (http://vitalykuzmin.netfznode/494) [CC BY-SA 3.0 via Wikimedia
Commons).

29 |bidem

30 Amerykaiska agencj@tratfor co pe¢ lat publikuje prognog w ktorej analizuje sytuagjmie-
dzynarodow i wycigga wnioski na kolejpdekad.

31 Pretorianie (tacpraetorianj Praetoriae Cohortgs— kohorty pretoriaskie, przyboczna stra
cesarzy starytnego Rzymu. Nazwa oddziatow pochodzi od stqgwaetorium oznaczajcego
namiot dowddcy w obozie.
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4. KIEROWNICTWO GWARDII NARODOWEJ

Gwardia Narodowa Federacji Rosyjskigjosgwardii)swop struktug do ziudzenia
przypomina rosyjskie Sity Zbrojne. Przede wszystkiatazono w niej jednoosobowe
i zcentralizowane dowodzenie. DowddRosgwardiizostat wieloletni zaufany cztowiek
Putina gen. Wiktor Zototow. W oficjalnych dokumectiaokrealany jest jakoszef federal-
nego organu wiadzy wykonawczeja status ministra i podlega beg@ulnio pod prezy-
denta Federacji Rosyjskiej. Jednagie stat sp statym czionkiem Rady Bezpiecdmtwa
Federacji Rosyjskiej (fot. 3).

Powolupc gen. Wiktora Zolotowa na szefa samodzielnegortesm znaczeniu fede-
ralnym, prezydent Putin potwierdzit jego silpozycg wsérdd kremlowskich elit. Formal-
nym potwierdzeniem tej pozycji jest takpowotanie Zototowa na stalego cztonka Rady
Bezpieczéstwa Federacji Rosyjskiej. Rady, kiétworzy grupa czternastu wysokich
urzednikéw pastwowych, majcych realny wpltyw na podejmowane przez prezydenta
decyzje o znaczeniu strategiczriym

Fot. 3. Rosyjsk Gwardip Narodove kieruje gen. Wiktor Zototow (z prawej), zaufanylmaiek
Putina, przez ostatnie lata szef Federalnejif®chrony

Zrédio: MIKHAIL KLIMENTYEV/AP.

Wiktor Zototow jest bytym sparingpartnerem Putinszefem Wojsk Wewgtrznych
MSW. Ich znajomé¢ siega czasOw gdy obaj pracowali w merostwie SanktrBletega.
Zototow byt wtedy ochroniarzem mera Anatolija Sadikca, ktory byt jednoczaie men-
torem i przetaonym Putina. Zototow kierowat ochrgrosobisé najwaniejszych urzd-

32 p. Zochowski,Rosja: Gwardia Narodowa...
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nikéw. Szybko zostat szefem ochrony Putina i awaéovraz z nim. Od 1999 roku
dowodzit ochrop premiera Putina, a potem zostat naczelnikienzt8hBezpieczastwa
Prezydenta, elitarnej jednostki wch@dej na zasadach autonomii do FederalnefiStu
Ochrony.

Gen. Zolotow ju na wstpie tworzeniaRosgwardiizapowiedziatze ci, ktorzy nie
wykazup odpowiedniej postawy profesjonalnej i zawodowejstara z formacji wyklu-
czeni. Nowi funkcjonariuszeeha takze przechodzi surowsz niz wczeniej selekog pod
wzgledem fizycznym.

5. WNIOSKI

Rosyjska tradygj polityczry jest, by co pewien czas przeprowatlgavoist reorgani-
zacg w stwzbach odpowiedzialnych za bezpiegg®vo pastwa, zmieniajc nazwy, struk-
tury, podporzdkowania i osoby funkcyjne. Jednym formacjom odbisi kompetencje
a przyznaje sije innym. Zmianom tym towarzygzmiany kadrowe i personalne na naj-
wyzszych stanowiskach. Poidej takiej rewolucji zachodni eksperci i analityzgjmujp-
cy sk problematyly Rosji usitup zrozumi€ co zaszto, co bylo tego przyczyn jakie
beda skutki tych posumit®3,

Koncepcja wzmocnienia bezpieégbva pastwa poprzez stworzenie specjalnej for-
macji nie jestzadnym rosyjskimnovum Jednake, w odrénieniu od innych tego typu
formacji, w przypadku Rosji podpaidkowanie jej bezpwednio tylko Prezydentowi
Federacji Rosyjskiej jest przejawem pgstjgcej militaryzacji pastwa, jak réwnig po-
twierdzeniem,ze Putin dopuszcza skoncentrowanie formacji sitowychickach osaéb,
ktore ciesg si¢ jego najwekszym zaufaniem.

SformowanieRosgwardij w sktad ktérej, oprécz Wojsk Wewtnznych MSW, weszty
wszystkie jednostki specjalne, podlega doyd Ministrowi Spraw Wewetrznych, ozna-
cza utworzenie silnej, zmilitaryzowanej formacjt siewretrznych podlegtej jedynie
glowie paistwa i mogcej prowadzi samodzielne dziatania na obszarze Rosji bez koor-
dynacji z innymi stabami.

Oznacza to tale, ze w polityce wewaetrznej Rosji priorytetem pozostajeagle za-
pewnienie stabilnizi obecnemu systemowi politycznemu, szczegdlniebliceu poten-
cjalnej eskalacji zagi@n wynikajacych z kryzysu gospodarczegaachodniej dywers;ji.
Wspotczesne zmianygsréwniez sygnatem,ze obecne wladze Federacji Rosyjskigj s
zdecydowane dozycia sity wobec wlasnego spofedséwa w razie jakichkolwiek oznak
destabilizacji wewetrznef®. Zmiany teséwiadcz réwniez o trwatej postawie Kremla,
wykluczapcej jakiekolwiek usipstwa polityczne na rzecz swoich westranych adwer-
sarzy.

Prezydencka decyzja o utworzeniu garej wewrtrznej armii, wskazuje dodatkowo,
ze Kreml z ogromnym respektem podchodzi do zagfraerrorystycznych. Z drugiej
strony zagrgenie terroryzmem ni@ by interpretowane bardzo szeroko, na przyktad
w duchu popularnej koncepgijiojny hybrydowejw ktérej gtown role odgrywaj aktyw-
ne sity paramilitarne systematycznie destabiljieajpastwo.

33 M. Sakiewicz,Gwardia Narodowa czy Pretori@ka? http://www.kresy.pl/ publicystyka, anali-
zy?zobacz/gwardia-narodowa-czy-pretorianska ¢o4.09.2016 r.).
34 |bidem.
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THE ROLE OF THE NATIONAL GUARDS OF THE RUSSIAN FEDE RATION
IN THE SECURITY SYSTEM OF RUSSIA

270 March 2017 at the Kremlin in Moscow, Russian Prasid/ladimir Putin congratulated

the military servant of The National Guard of thesBian Federation on their feast day. This
event is a great opportunity to bring closer to thsue of this new Russian security
environment for formation. In the Russian realitye tlecision to create the National Guard
has consequences far more serious than those meatio the official documents. It has

over 350,000 military and civilian employees, atsl Sub-units are to operate outside of
Russia. Formally, the main task of the new formaisotie fight against terrorism, however,
according to many experts, the Russian Federatiomdfitself in another crucial moment in

its history. The establishment of the Guard is, tbe one hand, an expression of the
abandonment of reforms for the stagnation of threecti system. On the other hand, it is an
expression of Russia's fear of mass protests, dsawel formation to protect Putin's team
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from a possible Kremlin plot. Familiarizing the dea with the destiny and tasks of this
formation is the primary purpose of the author.sTissue is important even for the recent
events in the metro in St. Petersburg.

Keywords: Russian Federation, The National Guard of the RuosEiederation, internal
security.
DOI: 10.7862/rz.2017.mmr.34
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PODATNOSC PRZEDSIEBIORSTWA NA KRYZYS —
KONCEPCJA OSTRZEGANIA PRZED ZAGRO ZENIEM
WYSTAPIENIA KRYZYSU W PRZEDSI EBIORSTWIE

Zmienna¢ otoczenia przyczynia sido koniecznéci definiowania nowego podgja do
oceny zagreen dziataingci podmiotu. Obecnie kluczawjest ocena dokonywana na pod-
stawie wyhcznie jednego rodzaju danych (danych finansowydh)daje s¢ to by¢ niewy-
starczajce i obcizone zbyt duym ryzykiem bédu, co do definiowania zagrenia funk-
cjonowania przedsbiorstwa. Diagnozowane w ten sposéb zagnia upadiécia czy po-
gorszenia kondycji przeddiiorstwa opiera gina danych odzwierciedtgjych w sprawoz-
daniach finansowych przeszie zdarzenia gospodanizejwzgtdniajgc obecnej — bimcej
sytuacji przedsbiorstwa, ktéra w stosunku do sytuacji z prze&zitonoze by diametralnie
inna, gorsza lub lepsza. Konieczne jest dostosowievenodeli i systeméw diagnostycz-
nych do interdyscyplinarnego charakteru przguerstw oraz do mdiwosci badania bie-
zgcej sytuacji przedsbiorstwa. Diagnozowanie ztego stanu przelisirstwa w oparciu tyl-
ko o dane historyczne jest obecnie sytyagtymalrys mogca jednak przyczyrii si¢ do po-
dejmowania kddnych decyzji zardczych zaradéw tych przedsbiorstw, jak i ich intere-
sariuszy. Ustalenie stanu przed powstaniem zagia upadtécia lub pogorszeniem kondy-
cji, przyczynt sig¢ moze do zwikszenia efektywnii podejmowanych decyzji biznesowych
i dziataa wyprzedajcych przez zargly tych firm, jak i partneréw biznesowych. Zdefinio
wanie pogcia podatnéci przedsibiorstwa na kryzys oraz nadzi pozwalajcych na oceq
stopnia podatn@i przedstbiorstwa na kryzys wydajeesby¢ alternatyvy dla modeli oceny
zagrarenia przedsbiorstw upadiécia, analiz finansowych, analiz strategicznych czyliana
sprzedaowych. Stworzenie mechanizmu, ktérydzie analizowat i diagnozowat komplek-
sowo zasoby podmiotu uwzglniajpc wartdci jakasciowe i ilosciowe w ugciu historycz-
nym, biezaca sytuacg przedsibiorstwa oraz jego plany i nmiwosci w kontelkécie otocze-
nia gospodarczego me przyczynt sic do poprawienia m.in. jakoi zaradzania przedst
biorstwem.

Stowa kluczowe: zarzdzanie przedsbiorstwem, podatné na kryzys, zagrenie finan-
sowe, kryzys przedsbiorstwa, definicja podatsoi na kryzys.

1. WPROWADZENIE

Zréznicowane otoczenie, zintensyfikowana jego zmigtrmyaz przyczyniajce s¢ do
tego szybkie zmiany w postrzeganiu i ocenie waitaasobdéw organizacji powoduyj
koniecznd¢ tworzenia wydajnych metod i sposobéw identyfikaggraen dotyczcych
funkcjonowania przedsbiorstwa zaréwno dla przegbiorstwa, jak i jego interesariuszy.
Dotychczasowe podajie, w ktdrym definiuje §i moment zagrienia upadtécia przed-

1 Mgr Marek Sochs — Reuter Consulting, ul. Okrzei 51a, lok 2010, 96-Zyrardow; e-mail:
marek.sochon@interia.pl
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siehiorstwa lub opracowuje metody i schematy §eig przedsibiorstwa z kryzysu wyda-
je sk by¢ niewystarczajce dla zwgkszania bezpiechstwa proceséw zachogtz/ch
podczas obrotu gospodarczego, w szczeg6irtgch zwigzanych z kredytowaniem pod-
miotow charakteryzygrych st wysolg podatndcia na kryzys.

Funkcja dyskryminacyjna Altmana, jako jeden z p&zrych modeli badania zages
nia upadidcia, wydaje st w obecnej rzeczywisfoi gospodarczej za mato precyzyjnym
podegciem, aby méc whxiwie i w odpowiednim momencie dokahaceny przedsbior-
stwa. Interesariusze, podczas podejmowania derwzizanych z zaangawaniemsrod-
kow wiasnych, musg odpowiedzié na pytania: czy warto inwestowav przedsgbior-
stwo i jakie jest ryzyko niepowodzenia inwestycfatomiast menegtrowie przedsk
biorstw w procesie gospodarowania powinni podejnmiowiasciwe decyzje w kontekie
kondycji podmiotu i jego zasoboéw, co do dalszeptitncci lub jej zaniechania czy ze
odpowiedniego dostosowania do istgagich warunkow.

Turbulentne otoczenie gospodarcze, to nowas@Ekwo rzeczywistée, w ktérej na-
stapito rozdzielenie gospodarki realnej od sfery fisawej (kryzys finansowy w 2007
roku), co przyczyniato sii przyczynia do konieczroi szukania nowego podeja do
oceny przedsbiorstwa pod ktem jego szans na przetrwanie lub rozwo6j czybadania
kondycji przedsibiorstw.

Bankructwa i upadkxi przedsibiorstw z diugoletnimi tradycjami i aginieciami,
wskazug na konieczn& badania podatgoi podmiotéw gospodarczych na kryzys. Po-
datng¢ ta oznaczaze przedsibiorstwo jest nargne na znalezienieesiv sytuacii kryzy-
sowej, ktérej nagpstwem mae by kryzys w przedsbiorstwie, a w konsekwencji upa-
dtos¢ i likwidacja firmy. Skrajne przyktady kryzyséw tak zagranicznych lideréw jak
np. Nokig Kodak, czy rodzimych potentatéw w swoich brach jak Gant S.A. i DSG
S.A. oraz spektakularnych sukceséw tak znanych krjate Google, Twitter, Facebook,
powodup konieczné¢ znalezienia odpowiedzi na pytanie: jakie cechympiotlt § ozna-
ka podatndci przedstbiorstwa na kryzys, ktory nie prowadzi do upadtéci i bankruc-
twa? W rozwaaniu tego problemu badawczego imdy¢ pomocna identyfikacja cech
podmiotow, ktore okazaty sibdporne na kryzys i aginety sukces.

Modele przedsbiorstw wzorcowych, ktére odniosty sukces na rynguppisywane
w literaturze przedmiotu. Nie oldla sk jednak w literaturze przedmiotu metod, ktére
pozwalaj zmierzy¢ odporng¢ przedsgbiorstwa na kryzys Natomiast w przypadku pro-
blemu podatnéci przedsibiorstw na kryzys w literaturze przedmiotu wskazsigegtow-
nie wzorce i analizy przeddiiorstw, ktére poniosty pogse, na przyktad w kontekie
efektu zaraanig®. Nadal jednak niewiele jest metod i modelizsttych do badania podat-
nosci przedsgbiorstwa na kryzys.

Majac na uwadze fakt;e kazde przedsiwziecie gospodarcze zgiane jest z dwiema
gtébwnymi kategoriami — potencjalnym powodzeniemepowodzeniem realizacji — nau-
kowcy powinni przede wszystkim zdefiniowa opracow@ modele stiace do badania
zrédet i przyczyn potencjalnego niepowodzenia — zeacijmupc kryzysu. Takie podej-
scie wydaje si by¢ w petni uzasadnione, géygodnie z tex gloszon przez A. Carnegie

2 M. RomanowskaQdpornei¢ przedsibiorstwa na kryzysStudia i prace Kolegium Zadzania
i Finanséw, z. 118, SGH, Warszawa 2012, s. 8.
3 S. Wycklak, Efekt zargania a dziatalneé organizacjj Krakéw 2013, s. 7.
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,zadbaj przede wszystkim o koszty, a zyski saméapd siebie*, opracowanie modelu
diagnozowania podatdc przedstbiorstwa na kryzys ma@ zmiené sytuacg przeds-
biorstw, jak réwnie przyczyné sie do minimalizowania ich strat.

Celem artykutu jest zdefiniowanie koncepcji gm podatnéci przedsgbiorstwa na
kryzys, co mae by punktem wyjcia do opracowania szczego6towej definicji i ralza
diagnostycznego badaego podatn@ przedsgbiorstw na kryzys. Zastosowametod
badawcz w artykule jest analiza literatury przedmiotu orazwaania autora oparte na
metodzie dedukgiji.

2. ISTOTA KRYZYSU

Przedmiotami rozwean w niniejszym opracowaniwrzedsgbiorstwa, ktdre powsta-
ty w celu generowania zysku. Przedisorstwa dziatajce na rynku § co do zasady,
w wiekszaici przypadkéw powotywane w celu ggania korzyci, w zwigzku z realizo-
wanymi celami, zgodnie z ich zdefiniowanymi: wiizj misjag. Podczas realizacji wizji
i misji zachodzi jednak wiele zmian (zdafizeproceséw) niezafmych od przedsbior-
stwa, ktére wczaniej nie mogty by przewidziane, a ktére mogrzyczynté sie do wysh-
pienia probleméw na drodze realizacji pasgych zataen. Zaistniate problemy w nie-
ktorych przypadkach doprowadzajo powstania sytuacji kryzysowych, a w konsekwen-
cji do kryzysu. Jednoznaczne stwierdzenie, czygsibiorstwo jest w kryzysie, czy ie
w sytuacji kryzysowej jest problematyczne i trudde zidentyfikowania w zvgzku
z r&znorodndcia interpretacji pajcia kryzysu i sytuacji kryzysowej w przeglsiorstwie.

W literaturze przedmiotu pegiem sytuacji kryzysowej nazywaeszbior okoliczndci,
ktére doprowadzity do kryzySuPowysza definicja wskazuje gramgicw ktdrej przedsi
biorstwo z sytuacji kryzysowej przechodzi w stapziysu.

W literaturze przedmiotu kryzys jest opisywany vimgch konwencjach, jako konse-
kwencja pewnych zdarggetap w rozwoju przedsiorstwa, patologia czy proces zacho-
dzacy w przedsibiorstwie:

— kryzys jako stan przeddiiorstwa — stan taki zagra przetrwaniu firmy, realizacji
jej celdw, ogranicza czas potrzebny na poidj dziatéh zaradczych i zaskakuje de-
cydentéw swoim pojawieniemesistwarzajc w ten sposéb warunki silnej prés;ji
Kryzys w przedsibiorstwie jest traktowany jako sytuacja wielkiegmyryenia or-
ganizacji jako cakxi, w ktorej na skutek sgirzenia s réznorodnych trudnéxi
i nasilenia zjawisk konfliktowych zagrona jest realizacja jej podstawowych
funkcji’. Stan przedsbiorstwa, w ktérym wyranie rysuje si jego zagroenie fi-
nansowe mzna nazwa stanem kryzysu. Zagkenie finansowe firmy financial
distress, corporate insolvencyo termin, ktéry wszyscy rozumiemy, a jednocze-
$nie trudno go precyzyjnie zdefinio&aW mikroekonometrii finansowej znang s
modele upadkzi, dla ktérych podstaavjest dychotomiczna kategoria bankructwa

4 A. Zelek,Zarzgdzanie kryzysem w przegsiorstwie. Perspektywa strategiczn&arszawa 2003,
s. 85.

5 Z. Kral, A. Zabtocka-KluczkaQ istocie zjawisk kryzysowych organizduji] Zachowania orga-
nizacji wobec zjawisk kryzysowyehd. J. Skalik, Wroctaw 2003, s. 18.

6 Ch.F. HermannSome Consequences of Crisis chich limit The ViakifitPrganizations Admi-
nistrative Science Quarterly 1963, No. 8.

7 B. Wawrzyniak (red.)Zarzzdzanie w kryzysie. Koncepcje, badania, propozybjarszawa 1984,
s. 58.
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firmy. W sprawie zagrzenia finansowego na og6t zgadzamy, ¢ bankructwo
jest sytuacj ostateczy, a catkowite zdrowie przedsiiorstwa — sytuagjnajlepsa.
Pomidzy nimi znajduje si obszar potencjalnego zagemia finansowedb Kry-
zys w przedsbiorstwie to sytuacjadolz stan, w ktérym wskutek sgirzenia s¢
trudndici zagraona jest realizacja podstawowych funkcji przeblisirstwa przy
jednoczesnym ograniczeniu zdodnborganizacji do zlikwidowania zaistniatych
sytuacji lub stanu. Badania sytuacji kryzysowyclpmeeds¢biorstwach prowadgz
do wniosku,ze przyczyny ich tkwd w braku umiejtnosci identyfikacji zagraen
pojawiagcych s w otoczeniu i wykorzystania szans w tym otoczemio.prowa-
dzi do braku reakc;ji i niedostosowania przebigirstwa do zmiah

— kryzys jako nasfpstwo zwizane ze zdarzeniami wgpujacymi w przedsjbior-
stwie lub jego otoczeniu kryzys jest wynikiem nieplanowanych zdarzé za-
kiécajacych lub zagrazajacych normalnemu funkcjonowaniu firmy?°. Kryzy-
sem jest kade wydarzenie lub dzialanie, ktére meomie potencjalnie negatywne
oddziatywanie na wiarygod®ié i sprawng¢ biznesu i co jest typowe — pozostaje
lub wkrotce ldzie poza kontral tego biznestt. Kryzys to gtéwne, nieprzewidy-
walne wydarzenie, ktére ma potencjalnie negatywaktg, znaczco ograniczaj-
ce dziatalné¢ organizacji?. Kryzys jest efektem pojawieniagshieoczekiwanych
zakiocér w dziatalndgci organizacji, w tym czynnikdw wewitrznych i zewgtrz-
nych o losowym charakterZe Kryzys to konsekwencja zaktacev istnieniu lub
w realizacji jednego lub kilku czynnikdéw determigcych egzystengji rozwoj
przedsgbiorstwa, zaréwno tych o oddziatywaniu z zetn, jak i tych wewaetrz-
nych, zalenych od sprawngi zarzdzania®,

— kryzys jako etap rozwoju — kryzys pojawig sV przedsibiorstwie wéwczas, gdy
dotychczasowy model organizacyjny nie zapewnia ¢lalszego efektywnego
funkcjonowanid®. Kryzys organizacji oznacza punkt zwrotny w jekley zycia
i ma krytyczne znaczenie dla jej przetrwania. Waraksytuacji przeksztatcenia si
szans w zage@nia® Kryzys jest w zasadzie nieuchranfazz rozwoju przedsk
biorstwa, poprzedzaga jego bankructwo lub sanacjz szansami na sukces
rynkowy i finansowy’. Kryzys jest jedm z faz w organizacyjnym rozwoju
przedsgbiorstwa, a jego pojawienieg¢sstanowi dla organizacji nawjakosciowo
sytuacg organizacyjp's;

8 M. Gruszczyiski, Empiryczne finanse przedsiorstw, Warszawa 2015, s. 132.

9 G. Gierszewskatrategie kryzysowe w warunkach globalizfejii Praktyka zarzdzania kryzy-
sem w przedgbiorstwig red. B. Kozyra, A. Zelek, Szczecin 2002, s. 15.

10 R, OldcornManagementLondon 1989, p. 237.

11 J.R. CaponigraThe Crisis Counselor. A step by step Guide to MampgiBusiness CrisisNTX
2000, p. 5.

12 R.M. Barton Crisis Managament, Oxford Press Publishedxford1993, p. 12.

13 1. Mitroff, Managing Crisises before The hapthtY 2001, p. 5.

14 A, Zelek,Zarzdzanie kryzysem w przeglsiorstwie. Perspektywa strategiczn/arszawa 2003,
S. 34.

15 M. Czerska,Organizacja przedsbiorstw. Metodologia zmian organizacyjnyckvyd. UG,
Gdaisk 1996, s. 10.

16 A. Zelek,Zarzmdzanie kryzysem w przegsiorstwie.., s. 33.

17 |bidem s. 33.

18 |bidem s. 40.



Podatné¢ przedsgbiorstwa na kryzys... 183

— kryzys jako patologia rozwoju przedsiorstwa — kryzys jest patolagirozwoju
przedsgbiorstwa, spowodowanczesto dysproporcjami radzy celami i zasobami
do ich osiagniecia. Kryzys jako sytuacja patologiczna zagrdoytowi ekonomicz-
nemu przedsbiorstwa®. Kryzys w przedsbiorstwie polega na splocie nasifaj
cych s¢ dysfunkcji wewrtrznych, wynikagcych zaréwno z charakteru struktur
wewretrznych przedsbiorstwa (wyksztalconych w warunkach regulacji yrer
kowej) i ich niedopasowaniu do warunkow otoczejali, tez bledow w zaradza-
niu?°;

— kryzys jako proces zachogtzy w przedsibiorstwie — czyli cig zdarzé przebiega-
jacych w okrglonym czasie, &dacych zagraeniem dla egzystencji przedsior-
stwa, ale réwniz uniemaliwiajacym & egzystenef’. Kryzys przedsibiorstwa to
proces uwarunkowany pasmem zdarzeytuacji zsynchronizowanych w pewnym
przedziale czasowym, a w konsekwencji prowagtzio dysfunkcji podstawowych
dziatah przedsgibiorstwa?,

— kryzys jako element ryzyka — ryzyko uwgzdhia pozytywne i negatywne wyniki.
Te¢ dualna¢ okresla chinski symbol. Jest on pgdzeniem niebezpiecastwa (kry-
zysu) oraz szansy, okiajagcych zh oraz dobg strorg ryzyket.

Z przytoczonych definicji wynikaze w zdecydowanej wkszdci kryzys jest stanem
lub zdarzeniem o charakterze pejoratywnym, ktoryip@n w przedsbiorstwie by
zdiagnozowany najszybciej jak to jest ative. W obecnym turbulentnym otoczeniu,
permanentnie zmieniggej sk rzeczywistdci korzystniejszym z perspektywy zadzania
staje s¢ nabycie umigjtnosci unikania kryzyséw w przeddiorstwie lub zapobiegania
ich wystpieniu niz ich diagnozowania. Z tej perspektywy stworzeniesaitvego narz-
dzia pozwalajcego diagnozowa podatné¢ przedsgbiorstwa na kryzys, ktoreedzie
stosowane do badania podmiotéw gospodarczyckempozyczynt sic do zmniejszenia
ilosci bankructw i upadkzi.

3. DEFINICJA PODATNO SCI PRZEDSIEBIORSTWA NA KRYZYS

Model diagnozowania podatfm przedsgbiorstwa na kryzys mie wzmocnt przed-
sigbiorstwa poprzez identyfikagjich niepagadanych cech (w konsekwencji mgmych
doprowadzt do kryzysu i jego negatywnych negsstw) oraz wskazanie kierunkéw ich
eliminowania.

Teoretyczny model podatéd firmy na kryzys w 1978 r. przedstawiony zostatgz
C.F. Smart, W.A. Thompson, I. Vertinsky. ,Model tepisuje cechy przeddiiorstwa
majgce wptyw na wraliwo$¢ i podatnd¢ organizacji na kryzys. Wprawdzie jest to model
teoretyczny niebazggy na obserwacjach empirycznych, ale zastugujeanateresowa-
nie, poniewa probuje powiza¢ efektywnad¢ rynku oraz podatrié firmy na kryzys
Z nas¢pujgcymi trzema grupami zmiennych przyczynowych:

19 E. Urbanowska-SojkinZarzdzanie przedsbiorstwem. Od kryzysu do sukce®wozna 1999,
s. 20.

20 A, Zelek,Zarzzdzanie kryzysem w przegsiorstwie.., s. 34.

21 K. Zimniewicz,Nauka o organizacji i zagglzaniy Warszawa 1990, s. 223 i n.

22 M. Rocha, Efektywnéé¢ restrukturyzacji finansowej przedbiorstw. Analiza komparatywna
instrumentarium wspieragego proces restrukturyzacji finansowej przehisirstw na przykta-
dzie Polski i USASzczecin 2006, s. 30.

23 A, DamodaranRyzyko strategiczne. Podstawy zalzania ryzykiemWarszawa 2009, s. 34.
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— zmienne konkurencyjne drodowiskowe (decyzje dotygze rynku danego pro-

duktu, cykle koniunkturalne itp.);

— cechy kadry zamdzapcej, takie jak indywidualne nitiwosci czy stosowne style

zarzgdzania,

- atrybuty organizacyjne, takie jak zasoby i struktéf.

Autorzy modelu nie stworzyli definicji pegia podatnéci przedsibiorstwa na kryzys,
lecz zdefiniowali w kontedcie sprecyzowanych zmiennych przyczynowych prafiteed-
sighiorstw w zalenosci od rodzajurodowisk, w ktérych przedsbiorstwa mog funkcjo-
now&. ,Model ten opisuje profile przeddiiorstw najlepiej pasagych do pgciu réznych
srodowisk rynkowych: stabilnego, stadmego, rozwijajcego s¢, cyklicznego oraz nie-
ciagtego (rozwijajcego st, ale z nieoczekiwanymi i ostrymi zatamaniarfi)”

W rozprawie doktorskiej z 2015 r. A.H.ebicka przedstawita wyniki badagorzepro-
wadzonych na grupie matychlirednich przedsbiorstw zwizanych z badaniem podatno-
$ci tych przedsibiorstw na sytuaejkryzysows. W swojej pracy autorka nie zdefiniowata
pojecia podatnéci przedstbiorstwa na sytuagjkryzysows czy tez podatnéci przedss-
biorstwa na kryzys. Przeprowadzone badania dotycaghlizy cech, ktére magwpty-
wat na podatn& przedstbiorstwa na kryzys. ,W badaniach przeanalizowarsicpaija-
ce cechy, ktére magzwigksz& podatnéé na sytuacje kryzysowe:

- cechy malych §rednich przedsbiorstw:

v wielkos¢ przedsgbiorstwa;
v wiek przedsjbiorstwa;
v' forma prawna przeddiiorstwa;
v' rodzaj prowadzonej dziataléai;
— cechy przedsbiorcy:
v ople
v wiek;
v/ poziom i rodzaj wyksztatcenia;
v $wiadoma¢ podstaw zarmzania sytuagjkryzysovs.

Podatné¢ na sytuacje kryzysowe mierzona byta jakestatliwosé¢ wystpowania sy-
tuacji kryzysowych w przedshiorstwach wedtug wyogbnionych cect. Wyniki bada
przeprowadzonych przez A.Hg¢bicka zaprezentowano w tabeli 1.

Cecha przedsbiorstwa, ktdg jest jego wielké¢, okazata i mie¢ najwickszy wplyw
spasréd innych badanych cech na powstanie sytuacji jeywej w przedsbiorstwie.
Cechy przedsbiorcy i wyniki bada przedstawiono w tabeli 2.

Przebadane cechy wskagzuja oddziatywanie na powstanie sytuacji kryzysowdy-
nie dwoch sp&rdéd asmiu przebadanych cech. Zdefiniowanie pod&thprzedsibiorstwa
na kryzys w obliczu przedstawionych wynikéw badaoze przyczynt sie do stworzenia
narzdzi precyzyjniej okrélajacych intensywn&t podatnéci przedsgbiorstwa na kryzys.

24 S, Slatter, D. LovetRestrukturyzacja firmy. Zagdzanie przedgbiorstwem w sytuacjach kryzy-
sowych Warszawa 2001, s. 46.

25 |bidem s. 47.

26 A.H. Debicka, Rozprawa doktorska pt. Zajdzanie sytuagj kryzysow w matych isrednich
przeds¢biorstwach http://repozytorium.put.poznan.pl/Content/3527%81A_Helena_Debicka __
Zarzadzanie_sytuacja_kryzysowa_w_malych_i_sredmpictedsiebiorstwach.pdf, s. 109 (dpst
06.05.2016r.).
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Tabela 1. Wyniki badanad wptywem cech przedbiorstwa na jego podatéibna sytuacje kryzy-

sowe

Cecha przedsgbiorstwa

Oddzialywanie na powstanie sytuacji
kryzysowej w przedskbiorstwie

Wielkos¢ przedsibiorstwa Due

Wiek przedsbiorstwa Srednie
Forma prawna przeddiiorstwa Srednie
Rodzaj prowadzonej dziatalfc Srednie

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie A.Hbibka, Rozprawa doktorska pt. Zamdzanie

sytuacy..., s. 119.

Tabela 1. Wyniki badanad wptywem cech przedbiorcy na podatni przedsibiorstwa na sytua-

cje kryzysowe

- Oddzialywanie na powstanie sytuacji
Cecha przedsgbiorcy kryzysowej w przedskbiorstwie

Ptet Brak
Wiek Brak
Poziom i rodzaj wyksztatcenia Brak
Swiadomdi¢ podstaw zarglzania .

. Duze
sytuacy kryzysowy

Zrodio: opracowanie wilasne na podstawie A.Hbibka, Rozprawa doktorska pt. Zamzanie
sytuacy..., s. 119.

Zidentyfikowanie podatni przedsibiorstwa na kryzys jest niegtine, by mogto ono
unikm¢ kryzysu, ktéry — w warunkach negatywnego scenasaus mae doprowadi do
upadidgci przedsgbiorstwa, a w konsekwencji do bankructwa. Przygopje faza dojrza-
tosci jest paadam fazg w rozwoju dla wgkszasci przedsgbiorstw, to w tej fazie w szcze-
g6Iny sposbb kryzys nie dos¢gng¢ przedstbiorstwo. Faza dojrzadci jest dla wielu
przedsgbiorstw bardzo trudnym okresem. Najéziej przedsibiorstwo na tym etapie
funkcjonuje na rynku (w sektorze), ktéry nie ma jstotnego potencjatu wzrostu. Walka
konkurencyjna pomgdzy poszczegdlnymi przedbiorstwami jest wyjtkowo nasilona.
Wszyscy staraj sie nie utract swojego udziatu w rynku. Brak mldwosci zwiekszania
przychodéw w zwjzku z naturalnym rozwojem sektoraesto prowadzi do wyniszczg;
cych wojen cenowych i spadajych mag. Na skutek tych dziataczg$é przedsgbiorstw,
na przyktad tych, ktére majrelatywnie najstabgzpozycg pod wzgédem kosztow, za-
czyna znajdowasic pod ogromn presj. To etap w funkcjonowaniu przegbiorstwa,
kiedy maze dog¢ do powanego kryzysu, niekiedy przeradzeg¢go st w zagraenie
upadtdcia lub bankructwé’.

W literaturze przedmiotu wyfaie brakuje metod, wskaikow i modeli pozwalaj-
cych okrgli¢ podatné¢ przedsibiorstwa na kryzys. Zdefiniowane miary i systemy po

2T M. Woijtysiak-Kotlarski, Przeds¢biorstwo a ryzyko bankructwa w konteie doiwiadcze
gospodarki globalnej. Propozycja konceptualizagjcia teoretycznego na tle przyktadéw przed-
siecbiorstw [w:] Procesy upadkTiowe i naprawcze w Polsce na tlesdiadczé Unii Europej-
skiej red. E. Miczynska, Warszawa 2013, s. 91.
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zwalap diagnozowad stan kondycji finansowej, kryzys czyztgego zaawansowanie lub
zagraenie upadiéciag. Wysoki poziom podatrigi przedsgbiorstwa na kryzys me
w konsekwencji doprowadziprzedsgbiorstwo do kryzysu, upadioi, a nawet likwidacji.
W zwigzku z powyszym autor przyjmujeziopisane w literaturze zagadnienia upécito
mog wyznaczy obszary badanad podatnéia przedsgbiorstwa na kryzys. Ocena ry-
zyka wysgpienia upadtéci firmy na rynku konkurencji niedoskonatej zateod rodzaju
przedsgbiorstwa, zapotrzebowania na jego produkty, faktych konkurentéw, ich reak-
cji na dziatalné¢ przedsibiorstw konkurencyjnych i innych czynnik&tv

W kulturze wewsgtrznej najlepiej wyraa st podmiotowd¢ przedsgbiorstwa. W wy-
miarze kultury mana najlepiej oceidipoziom profesjonalizmu i styl pracy kadry kierow-
niczej, umie¢tnosci i postawy zatogi, wewgirzng organizagj i charakter relacji z innymi
podmiotam?®. Przedsibiorstwo uznane jako jednostka o charakterze poinvigm skia-
da sé z wielu istotnych sfer, ktére maswop niezalena, ale komplementagnwobec
siebie istog. Jaka¢ tych sfer — materialnej, niematerialnej, relacgwwetrznych i ze-
wnetrznych — przyczynia sido jakdci bytu calego przedsbiorstwa. Kada z wymienio-
nych sfer posiada adekwatne, przypisane jej atyylmtin. takie jak: adekwatdé, inten-
sywnai¢, substytucyjnéé, komplementarni@, indywidualizm, komparatywrio. Nalezy
zwrocié uwag; na fakt,ze w przedsibiorstwach wysipuja rézne konfiguracje atrybutow
w obrebie wymienionych sfer. Odpowiednia konfiguracjaybtrtéw poszczegolnych sfer
moze przyczynt sig do sukcesu przedsiiorstwa, z& ich niewlaciwa kombinacja do
wystgpienia sytuacji, w ktorej przedsiorstwo kzdzie podatne na kryzys.

Podatné¢ przedsgbiorstwa na kryzys mma zatem okidi¢ jako sytuagj, w ktorej
wystepuje niewtdciwa kombinacja atrybutéw jego sfer.

4. PROPOZYCJA KONCEPCJI SPOSOBU POMIARU PODATNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA NA KRYZYS

Kryzys w przedsibiorstwie jest sytuagjmagca znamiona pozytywne i negatywne.
Zgodnie z teoy tworczej destrukcji J.A. Shumpetera, kryzys, jakiarzenie o ambiwa-
lentnym charakterze, me nie tylko wptyné¢ negatywnie na przedsiiorstwo, ale i przy-
czynic sie do odtworzenia przeddiiorstwa, nadania mu nowych waitd i funkcji.
W praktyce gospodarczej zausgdne jednak jeste przedsibiorstwa, w ktorych wyst
puje kryzys, w wikszaci przypadkéw ulegaj negatywnej zmianie jakoiowej i ilo-
sciowej — pogorszenie ich wynikow finansowych geanych m.in. ze spadkiem sprzeda-
zy czy wzrostem kosztéw. Autor prayjw niniejszym artykule stanowiskae kryzys ma
zdecydowanie wicej znamion negatywnych npozytywnych, oraze maze prowadz
do upadidci, a w krytycznych przypadkach — do bankructwauroianego jako likwida-
cja podmiotu.

Model pomiaru podatrsoi przedsgbiorstwa na kryzys powinien sktatlaie z odpo-
wiednio dobranych miar o charakterzesdmwym i jakagciowym. Ostatecznie wiele
czynnikow wptywa na to, jak przedgbiorstwo reaguje na wyzwania rynku. Odpowied
przedsgbiorstwa na bozte rynkowe ksztattuje gina grunciesrodowiska dziatania, jego

28 M. Pienkowska,Ujecie upadidci w teorii przedsibiorstwa, Materiaty i Prace, t. XClI, Instytut
Funkcjonowania Gospodarki Narodowej, ,Ekonomiczaspekty upadkxi przedsibiorstw
w Polsce”, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 280%9.

29 J. Komorowski,Cele przedsgbiorstwa a rozwoj gospodarczy. ddje behawioralng Warszawa
2012, s. 162.
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kultury i etyki. Dlatego na wyzwania rynku przeglsorstwa nie reaggjw sposoéb sza-
blonowy, jak wynikatoby to z krzywych popytu i poda(...) Czyni to nie tylko kierugc
sie kryteriami ekonomiczno-finansowymi, jakegpowszechnie uwa, lecz take w spo-
séb uwzgtdniajgcy wszystkie wymiary funkcjonowania przegsiorstwa, dajc wymiar
wewretrznej kulturz€®. Oparcie si wytacznie na miarach ikziowych przy budowie
modelu stagcego do pomiaru podatém przedsgbiorstwa na kryzys ograniczytoby mo
liwosci skutecznej oceny, gdyzazwyczaj dane ikwiowe odzwierciedlaj zdarzenia

z przesziéci, a nie ukazuj stanu obecnego przeglsiorstwa czy tez jak@iowych aspek-
tow gospodarowania. Z #eiowym przedstawianiem relacji ekonomicznych, ktore
Z natury g realne, jest trochtak, jak z opisem rozwoju dziecka spgizonym na pod-
stawie przyrostu wagi ciata i wzrostu, a nawet gmiinteligencji, czy szybkei czyta-
nia. Opisujc dziatalnd¢ przedsgbiorstwa za pomagctylko wybranych parametréw ilo-
sciowych, nie jestamy w stanie odpowiedzéena podstawowe pytania, a mianowicie,
dlaczego jedne przedbiorstwa osigaja nadzwyczajne wyniki, inne zaupadag®’. Po-
nadto uwzgldni¢ nalezy fakt, iz dane jakéciowe przedstawiajinformacje wskazugce na
sposoOb, w jaki mierzalne efekty gospodarczepezez przedsgbiorstwo osigane, tym
samym na trwakg i efektywnd¢, z jak te efekty § oshgané?

Tworzac model badania podat§ed przedsibiorstwa na kryzys natg skoncentrowé
sic na czynnikach, elementach czy kompilacjachnygh ukladow tych elementéw
i czynnikow, ktére zostaly zdefiniowane, jako przyoy kryzyséw lub ktére miaty lub
mogty mieg wpltyw na powstanie kryzysu. Stworzenie katalogudsciwa ocena istotno-
$ci poszczegolnych czynnikéw przyczyng sio stworzenia modelu stgcego do pomiaru
podatndci przedsgbiorstwa na kryzys. Jednym z przykladéw kompilagjinych elemen-
téw i czynnikdéw wystpujagcych w przedsbiorstwie jest aspekt istnigjego tadu korpo-
racyjnego, ktérego jako zostata oceniona jako istotna z perspektywy syitid®no-
micznej i gospodarczej danego przebmrstwa, a wjc rowniez istotna z perspektywy
zaistnienia w przeddbiorstwie kryzysu. Powszechnie uznaje s do przyczyn zatama-
nia na rynkach finansowych w Stanach Zjednoczonyeh innych krajach w latach
2007-2008 nale niedostatki nadzoru korporacyjnegm(porate governangew instytu-
cjach finansowych i w przeddiiorstwachs.

5. PODSUMOWANIE

Przedstawiona w artykule podafdoprzedsibiorstw na kryzys jest zagadnieniem
istotnym i wanym z perspektywy zagdzania przedsbiorstwem w szczego6lsoi zapo-
biegania kryzysom, upadiciom czy bankructwom.

Wydaje s¢, ze warto jest poprawdajakos¢ miernikdw mogcych zabezpieczyprzed-
sichiorstwa przed kryzysem, czyztevyeliminowa stabe strony przeddiiorstwa zwgk-

30 J. Komorowski,Cele przedsbiorstwa a rozwdj gospodarczy. ddje behawioralng Warszawa
2012, s. 87.

31 |bidem s. 242.

32 U. MalinowskaNiematerialne mierniki zagtenia upadigcig, Materiaty i Prace, t. XCIII, Insty-
tut Funkcjonowania Gospodarki Narodowej, Zagrie upadiécia, Szkota Gtéwna Handlowa,
Warszawa 2005, s. 91.

33 S. Morawska, A. Czaprackistytucja upadtéci a odpowiedzialn&® menaderéw — badanie
polskiej praktyki gdowej na tle rozwizai w krajach Unii Europejskiejw:] Procesy upadto-
sciowe i naprawcze, s. 218.
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szapc szanse jego przetrwania lub rozwoju. Ndea zwikszapce bezpiecasstwo
funkcjonowania przedgbiorstw zwikszajp ich szanse na odniesienie sukcesu i rozwoju
w turbulentnym i zmiennym otoczeniu.

Zaprezentowana koncepcja podatigrzedstbiorstwa na kryzys mi@ by punktem
wyjscia do opracowania szczego6towej definicji i r@iza diagnostycznego badeggo
podatnd¢ przedsbiorstw na kryzys.
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SUSCEPTIBILITY OF A COMPANY TO CRISIS —CONCEPT TO ALERT
BEFORE THE THREAT OF CRISIS IN A COMPANY

The variability of the environment contributes e theed to define a new approach to the
assessment of the risks of the entity. Currently,kiby is the assessment made on the basis
of only one type of data (financial data) it seembe insufficient and too much of charged
with the risk of error, to define the risks of tkeaterprise. It is necessary to customize
models and diagnostic systems to the interdis@pjinnature of the business and the
opportunity to research the current situation ¢ ttompany. Diagnosing bad corporate
condition based on historical data is currently dp&mal situation, but it can contribute to
wrong management decisions of management boartiseesé companies as well as their
stakeholders. Determining the state before thatlobankruptcy or deterioration may help
to increase the effectiveness of business decisindssell-offs by the management of these
companies and business partners. Defining the tedmerability of the company to the
crisis and the tools to evaluate the degree ofemaliility of the company to the crisis
appears to be an alternative to models of risksassent business bankruptcy, financial
analysis, strategic analyzes and analyzes of s@lesating a mechanism, which will be
analyzed and diagnosed comprehensive resourceleogritity taking into account the
qualitative and quantitative historical perspectitree current situation of the company and
its plans and opportunities in the context of tkermmic environment may contribute to
improve quality of business management.

Keywords: business management, susceptibility to crisisthheat of financial crisis, busi-
ness crisis, the definition of susceptibility tdss.
DOI: 10.7862/rz.2017.mmr.35
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THROUGH THE GENDER LOOKING GLASS:
FEMALE STUDENTS ATTITUDE TOWARDS
ENTREPRENEURSHIP

The purpose of the paper is firstly to identify #mrepreneurial attitudes of female Polish
students from two universities and secondly to ssdbe contribution of these Polish
universities in enhancing entrepreneurial attitude®mngst female students through entre-
preneurship education and training programs. Pgypestionnaires were used to survey stu-
dents studying at Warsaw School of Economics ands®xe University of Technology.
The respondents were undergraduate students patiig in the general module of Mana-
gement at Warsaw School of Economics and StatiMethods at Rzeszow University of
Technology. Participation in the survey was volapnta he results reveal that 31% of the
university female students were optimistic andriegged in starting their own business, but
only after gaining a few years of working experienchich will enable them to deepen their
knowledge and feel comfortable within a businessrenment. Only 8% of students would
like to set up their own business immediately afijemduation in comparison to men-
students where the level went up to 17%. The staafirms that entrepreneurial education
can positively reinforce student attitudes towaadsentrepreneurial careehoice within

a developing country such as Poland. The researdinfjs are of interest to academia and
policy makers. The study suggests that entrepraieattitudes amongst Polish female
students can be influenced by exposure to entregmsmip education. Overall, the study in-
dicates a need for entrepreneurship educationiogirgamme and course levels, to nurture
entrepreneurship among students in Poland. Verysfiemies have examined female stu-
dents’ attitude to entrepreneurship and entrepmshgu education in Poland. This study

helps to bridge that gap

Keywords: females, entrepreneurship, entrepreneurship edacat

1. INTRODUCTION

A growing academic interest in entrepreneurship tiaveloped alongside different
economic changes, such as globalisdtiand the acceleration of technological deve-

1 Dr Celina Sotek-Borowska, Instytut Zadzania, Kolegium Zasgizania i Finanséw, Szkota
Gtéwna Handlowa, Warszawa; csolek@sgh.waw.pl.

2 Dr Katarzyna Chudy-Laskowska, Katedra Metoddiowych, Wydziat Zaradzania, Politechnika
Rzeszowska im. Ignacego tukasiewicza, Al. Poingiw Warszawy 10, 35-959 Rzeszow.

3 E. GummessorRelationship marketing in the new econerdpurnal of Relationship Marketing”,
Vol. 1, No. 1, 2002, pp. 37-58.
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lopment. This has led to rapid improvements in the contipetienvironmerit with orga-
nisations desperately needing to adapt to thesegelsaand develop innovative products,
services, processes, and business mbdels

The demand for including enterprise and entrepnesiép studies in the education
system, at all levels, has gained much attentiomfacademia and societies all over the
world. This prolonged and heightened interest itmegmeneurship is prompted by several
factors. First, for developed economies, entrepréakactivity (new venture formation)
is a means of revitalizing stagnated economies aintbping with unemployment pro-
blems by providing new job opportunities. Moreowantrepreneurship is a great force for
economic growth, recovery and societal progressrims of employment, social empowe-
rment and innovation However, it has a more critical role for econasnié developing
countries since entrepreneurship is seen as amewpgieconomic progress, job creation
and social adjustment. Thus, small business growtin/business formation is widely
encouraged by national economic policies to stiteubeconomic growth and wealth crea-
tion.

The traditional role of educators — that of pradgagood employees — has been chal-
lenged by those seeking to encourage and supptentpeise culture, particularly for stu-
dents who aim to work for themselves and emplogsthAlthough many universities in
the world offer courses on entrepreneurship, liglédence is available about students
taking these courses and their intentions to becentiepreneufs Roxas et al. (2008)
claim that knowledge gained from formal entrepreskip education programmes will
boost individual entrepreneurial intentions. Theadf the entrepreneurial university has
recently entered into the deb#tdt is argued that a country’s development ancheatic
growth can be achieved by promotion of enterpritgcation among students a trait that
requires knowledge of entrepreneurship, financielources and the business environ-

4 M. Santoro and A. K. Chakrabarfiirm size and technology centrality in industryanisity
interactions ,Research Policy”, Vol. 31, 2003, pp. 1163-1180.

5 J.A. Siguaw, T.L. Bakes and P.M. Simpséneliminary evidence on the composition of rela-
tional exchange and its outcomes: the distribygerspective,Journal of Business Research”,
Vol. 56, 2003, pp. 311-22.

6 L. Szerb, The changing rolef entrepreneur and entrepreneurship in networgamisations,
Knowledge Transfer, Small and Medium-Sized Entexpriand Regional Development in Hun-
gary, JATE Press, Hungary, 2003, pp. 81-95, K. Len@yelns.).

7 B.A Soomro, N. ShahDeveloping attitudes and intentions among potenéiatrepreneurs
“Journal of Enterprise Information Management”,|\28, Issue 2, 2015, pp. 304-322.

8 T. Clawson, UK Universites gear up for enterprise educationwww.forbes.
com/sites/trevorclawson/2014/12/16/uk-universitiear-up-for-enterprise-education/ (access: 15
December 2014).

9 A. Basu and M. VirickAssessing entrepreneurial intentions amongst stsdencomparative
study 2008, www.researchgate.net/publication/255583856essing_Entrepreneurial_Inten-
tions_Amongst_Students_A_Comparative_Study (ac@dsdanuary 2016).

10 B.G. Roxas, R. Cayoca-PanizalEsitrepreneurial knowledge and its effects on entepurial
intentions: development of a conceptual framewbikia-Pacific Social Science Review”, Vol.
8 No. 20, 2008, pp. 61-77.

11 pP. McGowan, P. Sijde, D. Kirby;he role of universities in the entrepreneurshiguistry: pro-
moting the entrepreneurship agenda in HEIadustry and Higher Education”, Vol. 22 No. 1,
2008, pp. 49-59.
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ment2. The review by Gorman et al. (19%7)ndicates that by aligning education with
entrepreneurship, countries lacking resources amplayment opportunities can foster
entrepreneurial attributes, and the potential oflebts, which in turn could bring several
economic benefits.The aims of this research ardotdioFirstly, to identify the entrepre-
neurial attitudes of Polish students, and secotllgletermine the role of Polish higher
education institutions in cultivating an entrepnena attitude amongst students through
entrepreneurship education and training.

To this end two institutions were studied: the Béav School of Economics (SGH)
and Rzeszow University of Technology (PRZ). The agrer of this study is structured
as follows. Section 2 reviews the literature on $it@te of entrepreneurship in Poland,
followed by the development of research questioesearch design and methodology in
section 3. The empirical results and discussiahefindings are presented in section 4.

2. THEORETICAL BACKGROUND

2.1. State of art in entrepreneurship

As research on entrepreneurship shows, there imiversal definition or concept of
entrepreneurship in existing organizatitfndnstead, the concept is rich with different
approaches and assumptions. Therefore there isngle sonstruct of entrepreneurship,
which results in different operationalizations istconcegf.

Research literature reveals entrepreneurshipsagiaeconomic force, a state of mind
in the business economy which can generate emplayopportunities, particularly new
businesses, via intuitive ability, instincts, uréqualues, attitudes and skiisThe impact
of entrepreneurship is always seen as positivedretonomy.

With the increasing expansion of the European blititss essential that member states
network and share their expertise and talent. I@42®oland and nine post-communist
states became an integral element of the Europaamt). Countries such as Poland offer
several advantages for business including a cotiyedyi priced and educated workforce,

12 p. Milius, J. Sarkienegntrepreneurship training for innovative start-ughe KTC casein van
der Sijde, P., Annemarie Ridder, A., Blaauw, G. &iensberg, C. (Eds), Teaching Entrepre-
neurship, 2008, ISBN 978-3-7908-2038-6, PhysicdageriD, Heidelberg, pp. 23-33.

13 G. Gorman, D. Hanlon, W. Kindgsome research perspectives on entrepreneurshipagdogc
enterprise education and education for small bestnmanagement: a ten-year literature review
“International Small Business Journal”, Vol. 15 801997, pp. 56- 77.

14 P, DavidssonResearch Entrepreneurshigpringer, New York; Idenithe Domain of Entrepre-
neurship Research: Some Suggestioms,Advances in Entrepreneurship, Firm Emergeand
Growth”, 2005, Ed. J.A. Katz.

15 W. Dyduch, Corporate entrepreneurship measurement for impmvarganizational perfor-
mance, Journal of Economics and Management”, Vol. 4, 2048 15-40.

16 7.J Acs, M.I. MegyesiCreativity and industrial cities: a case study ofltBaore, “Entrepreneur-
ship and Regional Development: An Internationalrdati, Vol. 21 No. 4, 2009, pp. 421-439;
A. Azhar, A. Javaid, M. Rehman, A. Hyd@&mtrepreneurial intentions among business students
in Pakistan “Journal of Business Systems, Governance and £thi¢ol. 5 No. 2, 2010,
pp. 13-21; V. Johansen, T. Schanke, T. H. Clauemirepreneurship education and pupils:
attitudes towards entrepreneurs”, 2010, availabienww.intechopen.com (access: 11 August
2013).

17 A.M. Nikodemska-Wotowik,Family enterprises — a chance to create a strontjsRddentity
“The Marketing Review”, Vol. 6 No. 4, 2006, pp. 305.
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proximity to the centre of the EU and a huge indmes markét. Since the collapse of
communism in Eastern European countries, expengaticere raised within the popula-
tion of improved standards of livitty

Poland has historically faced high unemployme® 4% in 2005, the highest in the
EU), corruption, excessive bureaucracy and mignatid skilled workers to other EU
member states, issues which remain ongoing coréeiftse ongoing decline of the pu-
blic sector controlled coal mining industry has sedifurther problems in the Upper Sile-
sia region which has been criticised for its lalentrepreneurial activity, although be-
nefiting from EU assistan®e There have, however, been some major improvertents
For example, Poland has benefited from significargido investment from major manu-
facturing companies including Fiat, Hewlett Packardyota, Cadbury, Dell and Shéatp
aiming to capitalise on the lower operating cobtereover, Water®d (1999) notes that
there has been significant growth within the retailvice sector driven by the introduction
of multinational companies such as Tesco, Unilederonimo Martin Dystrybucja, to
name just a few. Currently the unemployment rafe7%6.

Due to the dynamic nature of the Polish labourketauniversity graduates have found
themselves in a relatively difficult situation. Tayd youth unemployment is already
28.2% (Central Statistical Office in Poland 201yl ahere is little evidence on the possi-
bility of improving this situation. Extending thetirement age has caused a blockage of
many jobs in the next few years, so graduates éetyihave no chance to replace older
workers. In addition, the market is saturated véffecialists in various industries and
professions, resulting in a lack of jobs for peopith similar qualifications who do not
have professional experience. The consequenceedfitk of employment opportunities
for young people is to look for other types of imem The best opportunity for graduates
seems to be setting up their own business. Manpgauaduates, perceiving little chance
of finding good and forward-looking work commengeraith their education and ambi-
tions, decide to set up their own business. Acecgydtlh the Central Statistical Office, one-
third of currently operating Polish companies ane by people who are under 30 years of
age. Despite all the difficulties and concerns, enand more people decide to start their
career in their own company. According to reseazohducted by the Foundation for

18 J.T. Por, J. WhiteAn entrepreneur’s guide to Eastern Eurofiropean Business Review, Vol.
94, No. 3, 1991, pp. 33-43.

19 P, Foley, J. Hutchinson, A. Kondej, J. Muell&gonomic development in Poland: a local
perspective “European Business Review”, Vol. 96, No. 2, 1996, p3-31, http://dx.doi.org/
10.1108/09555349610111839; J. Reichal and A. Rudp@illaboration of NGOs and business
in Poland “Social Enterprise Journal”, Vol. 5, No. 2, 20@@,. 126—40

20 D. Smallbone, F. Welteilhe role of government in SME development in ttamsieconomies
“International Small Business Journal”, Vol. 19 Mg2001, pp. 63-77.

21 G. Blazyca, K. Heffner, E. Helinska-Hugh@xland — can regional policy meet the challenge
of regional problems?European Urban and Regional Studies”, Vol. 9, 8l@002, pp. 263-76.

22 M. Kostera, Differing managerial responses to change in Polaff@rganization Studies”,
Vol. 16, No. 4, 1995, pp. 673-97.

23 P. Foley, J. Hutchinson, A. Kondej, J. MuellEconomic development in Poland: a local per-
spective “European Business Review”, Vol. 96, No. 2, 1998,28-31.

24 C. WatersChanging the role of the retail sector in Poland idgra period of economic transi-
tion. “International Journal of Retail & Distribution Magement”, Vol. 27 No. 8, 1999,
pp. 319-27.
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Initium, as many as 78% of students would likettotgheir own company, and 4% alrea-
dy are the owners of themn

2.2. Entrepreneurship education

Entrepreneurial education is perceived as onehefmost important challenges of
modern educational systems and socio-economic alewent. Although entrepreneurial
education is currently a hot topic in the literaton entrepreneurship worldwide, it is only
an emerging subject in Poland, although it is iasiegly undertaken by researchers in
various fields®.

According to Reynolds et al. (1999pppropriate education and training programs in
entrepreneurship are expected to increase the nuofilpeople becoming entrepreneurs
because the better educated the population thehigh level of entrepreneurial activity.
There has been a notable expansion in the numbentafpreneurship programmes glo-
bally in recent time%, although participation does not always lead teceat entreprene-
urshi@®. This has often been driven by the belief thatcation is best placed to equip
students with the necessary knowledge and skifjsired to prosper in working environ-
ments$®. In terms of the entrepreneurial experience howethere is ongoing debate
regarding the essential attitudes towards educatomponents of an effective entreprene-
urship education programfielndeed, Anderson and Jack (208&ygue that entreprene-
urship education is a difficult area to lecture are do its variability, complexity and
contingency.

The authors consider entrepreneurship educati@n asiportant part of managerial
education. Entrepreneurial competencies are ndtelihio those that aim to set up a new
business venture. On the contrary, they are impbtta managers, specialists or almost
any employee working in contemporary, changing oiggions. Entrepreneurial means

25 W. Chmielniak,Raport spoteczny: przegbiorczai¢ studentéw i absolwentéw (Social report:
Entrepreneurship of students and graduatesyw.youngpro.pl/artykuly/sposob-na-kariere/ra-
port-spoleczny-przedsiebiorczosc-studentow-i-akentow (access: 10.07.2017)

26 K. Wach, Edukacja przedsbiorcza: analiza bibliometryczna polskiegasmiennictwa (Entre-
preneurship: bibliometric analysis of Polish ligdure) “Horyzonty Wychowania”, Vol. 15,
No. 34, 2016, pp. 11-26.

27 P. D. Reynolds, M. Hay, S.M. Canflobal Entrepreneurship Monitor: 1999 Executive Bep
Kauffman Centre for Entrepreneurial Leadershiphat Ewing Marion Kauffman Foundation,
Kansas City, 1999, MO.

28 J. Katz,Chronology and intellectual trajectory of Americantrepreneurship education 1876-
-1999 “Journal of Business Venturing”, Vol. 18, No. 203, pp. 283-300.

29 D.F. Kuratko,The emergence of entrepreneurship education: dpreat, trends and challen-
ges “Entrepreneurship Theory and Practice”, Vol. 2&. 5, 2005, pp. 577-97; H. Matlay,
C. CareyEntrepreneurship education in the UK: a longitudimedrspective“Journal of Small
Business Enterprise and Development”, Vol. 14, @007, pp. 252—63.

30 A, Adcroft, S. Dhaliwa, R. Willisinsatiable demand or academic supply: the intellectontext
of entrepreneurship educatiotEuropean Business Review”, Vol. 17, No. 6, 2005, §18-31.

31 L. pittaway, J. CopeEntrepreneurship education: a systematic reviewhefdvidenceWorking
Paper Series No. 2, National Council for Graduatdrdpreneurship, Birmingham, 2006,
pp. 1-33.

32 A. Anderson and S. JacRole typologies for enterprising education: the fessional artisan?
“Journal of Small Business and Enterprise Develoghm&ol. 15, No. 2, 2008, pp. 259-73.



196 C. Sotek-Borowska, K. Chudy-Laskowska

being innovative, forward looking for opportunitiesndertaking new initiatives. Those
people with such skills are destined to work foy &pe of business.

Business and management school graduates are tesptr possess appropriate
knowledge, skills and social competencies. Somtherh will become managers, compa-
ny owners and should help to guide us through ahigutent world of modern organiza-
tions™®,

Studying business seems to be fashionable andede&epresentatives of different
jobs like doctors, farmers and painters decidettolys business to help move forward
through difficult and challenging economic timesiti€preneurship education is needed
in any kind of profession, as no one knows at wistdge of life they will become an
entrepreneur.

2.3. Women entrepreneurship

The past 30 years have seen significant changd®istatus and political weight of
women entrepreneurs, as well as a rapid increasgesést and research on the topic. In
fact, starting with the first papers in the ear87@s, research on female entrepreneurship
has expanded to a variety of disciplines, methodiscauntrie¥.

By the end of the 1990s, the field of female gmeaeurship was established as
a well-respected and defined area of academic pguid female entrepreneurship had
become a popular argument for the media and fdtiqall debates on employment and
labour markets. In addition to women entrepreneprsifessional characteristics and
achievements, research has been conducted on redaiesl to health, motherhood, fami-
ly position and life style satisfactién

In general, interest in female entrepreneurshigeveloping countries has significan-
tly increased. This is owing to at least two redateasons. First, it is due in part to the
general increase in interest for the role of emgmeurship in the economic development
proces¥.

The second reason for the rise of interest in feneatrepreneurship in developing
countries is owing to the rapid increase in the nemand proportion of female entrepre-
neurs in the developing wordd and the insight that female-led micro- and sreaterpri-
ses (MSEs) can have a more significant impact aralvhousehold welfare and con-
sumption than male-led MSEs.

Female entrepreneurship contributes to economieldpment by creating new prod-
ucts and jobs. The growing number of women whooaveers of companies proves that
women exhibit entrepreneurial features that alltvent to effectively overcome social
barriers and actively participate in economic psses. The highest rate of growth of

33 M. KosterapDiffering...,pp. 673-97.

34 M. Minniti, W. NaudeéWhat Do We Know About The Patterns and Determinahtemale
Entrepreneurship Across CountriesPhe European Journal of development Research”,2&l.
Issue 3, 2010, pp. 277-293.

35 M. Schindehutte, M. Morris and C. Brenn&mtrepreneurs and motherhood: Impacts on their
children in South Africa and the United Statésurnal of Small Business Management 41 (1),
2003, p. 94-107.

36 T. Gries and W.A. Naudé&ntrepreneurship and structural economic transfotiora ,Small
Business Economics Journal” 34 (1), 2010, p. 13-29.

37 M. Kevane, and B. Wydickylicroenterprise lending to female entrepreneursci8zing eco-
nomic growth for poverty alleviation®Vorld Development” 29 (7), 2001, p. 1225-1236.
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companies founded by women in Poland could be gbdein the first years of transfor-
mation, when feminised plants were closed and wolosintheir jobs en masse. During
the entire transformation period, relatively moedf-employed women than men came.
According to OECD data showing the share of selpleyed women among all em-
ployed, Poland has been at the top of this catefyoryears. Also in Europe alone, the
female entrepreneurship rate in Poland (includimg self-employed rate) has remained
one of the highest for years. In the light of tiberature on the subject, the high activity of
Polish women in the sphere of entrepreneurshipgisifcantly influenced by both the
"push" factor (the sense of responsibility for flaenily's economic existence) and the
factor of "attraction”, especially for young, wellucated women, associated with high-
income business search and self-realiz&tioat the same time, women are more likely
than men to undertake a business activity dueadaitk of other sensible alternatives and
not the will to seize the opportunity. It is impamt for them to have the motivation to set
up their own company, such as: striving for indefsate and independence in deciding
on their own fate; striving to achieve higher in@eand gain financial independence; the
possibility of professional developmemnggative experience from wage labor and favora-
ble market conditions.

3. RESEARCH METHODOLOGY

The research was undertaken at Warsaw Schoolafdadics and Rzeszow Universi-
ty of Technology in the summer semester of May 20t® students at both Universities
were asked to complete a paper questionnaire @ndrgpreneurship. Students were assu-
red of anonymity in the reported results and cowithdraw their participation at any
time. As a pilot, an online version of the questiaine was sent first to five students and
five other teachers to check whether the questwasproperly understood and to check
validity.

3.1. Warsaw School of Economics

Warsaw School of Economics is considered to be ainine best business-oriented
universities in Poland. It is known for its conriens with businesses, and associations to
international organizations. There is a very strding with businesses that is visible
through courses run by academic teachers and manfigen companies. Moreover stu-
dent organisations are very active in organisingn&y like the Marathon of consulting
firms or exhibition days. Students aim to creatdadform of communication between the
best students and market leaders, and they highhghinternational corporations are the
best places to start their business cdPekr such situations the issue of starting theinow
business seems to be put under a question markatdéreer path should | follow...?”
seems to be an interesting question for both SGHRa®szow University students.

The presence at SGH of global companies like Ms&yn Procter and Gamble,
L'Oréal Polska, Deloitte or Ernst and Young is afoonation of the high level of tea-
ching and high calibre of students. Companies lla@epportunity to engage with poten-
tial employees and students can acquaint themselithsthe business world. The rela-
tionship is beneficial to both parties.

38 Report,Przedsibiorczai¢ kobiet w Polsce (Women entrepreneurship in PglaR4RP, 2011.
39 Exhibition leaflet, Exhibition of FMCG, prepareg the Students’ Association at SGH.
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3.2. Rzeszow University of Technology

Rzeszow University of Technology, located in tlwith-eastern part of Poland, is
amongst the best technical universities in Poldihe. Management Faculty was created in
1993 in response to increased demand for managexdenttion. The business links are
well established with Aviation Valley, which supp®automotive and aviation provision
companies.

The Business Council was created in 2012 on tiiatime of the Dean’s office, with
associate business leaders operating mainly in &pékkie Province. The main goal of
the Council is the formation of a platform to advign creating high quality scholarly
achievements, modernization of teaching processasjation of business contacts and
initiating promotional and marketing activity. & ithe task of the Business Council to
improve the exchange of experience between academitiers and practitioners of ma-
nagement. The latest initiative was the world geaeurship week organized in Novem-
ber in 2017.

3.3. Sample

227 female students took part in the research b866 students. 152 female stu-
dents represent Warsaw School of Economics andelale students represent Rzeszow
University of TechnologyThe majority of respondents had an average of gdaded
above (51%). Most of them were first year studénd®o of the study group). The "other"
option includes third-year students and masterdestis. The most-represented discipline
is Quantitative methods and Information System$4B2Zinanace (25%) and Logistics
(14%). Other disciplines include economics, e-bessin econometrics, computer science
and data analysis.

Table 1. Characteristic of the sample

Sample size Percentage
Place Rzeszow 125 55%
Warsaw 152 45%
from 3.0 up to 3.49 8 3%
Average grade from 3.5 up to 3.99 76 28%
from4.0upto 4.4 137 51%
from4.5upto 5.0 48 18%
Finance 68 25%
Management 28 10%
Discipline/ Interngtional relations 86 32%
Specialization Logistics 37 14%
Quantitative methods and 25 9%
information systems
Other 28 10%
1st year 201 73%
Year of study 2nd year 57 21%
3rd year 18 7%

Source: Own development.
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The research questions are as follows:

1. What are the attitudes of female students (of hdtiversities) towards entrepre-
neurship? (i.e. are they interested in settinghgir town businesses after gradua-
tion?)

2. Does the university education of students influethedr attitude towards entrepre-
neurship?

3. What kind of activities are femal students underigko enhance their entrepre-
neurial attitudes?

The null and alternative hypotheses are as follows

H° — entrepreneurial attitudes of female and menestigdare quite similar

H! — entrepreneurial attitudes of female and menestigdare different

It is recognized that, whilst there is a body itdrhture on entrepreneurial intentions
and attitudes, there is a lack of research devtiedender differences in undertaking
entrepreneurial activity and the current paper addgis body of literature and makes
a significant contribution to the research on fextofluencing entrepreneurial attitudes
among female students. Moreover, the investigatéel of the Universities in shaping
entrepreneurship education offers a new perspective

4. RESEARCH FINDINGS

According to Safiff there is a conviction in Polish society that acessful career of
a young person is related to finding interestinglknio a large company, rather than the
establishment of his own company. Such a viewflsémced not only by the recent past,
in which the company was a rather marginal andnditeced undertaking, but also a con-
temporary assessment of the professional presfigleeoentrepreneur. According to the
"Rzeczpospolita” daily rankings, the entreprensunia distant position. Although a rela-
tively high-value entrepreneur enjoys a high reporta(but it is relatively rare to find
a wealthy entrepreneur), small entrepreneurs, vdrount for 90% of all companies in
Poland, enjoy the same status as a person withpafession.

4.1. Female students attitude to set up a business

In order to select the entrepreneurially inclirddents, the question “what are you
planning to do after graduation?” was asked. Thalte are presented in Figure 1. It is not
surprising that 31% of female students respondatidfier obtaining a few year of work
experience they plan to open their own businesgsh®mwther hand 33% of men would do
so. Students consider working for a company assaipitity of gaining the experience
and expertise necessary to set up their own busidd® greatest difference concerning
plans aftre graduation exist in terms of seeting'®own company. Only 8% of female
students consider setting up their own businegsjfiter graduation in comparison to men
where 17% would do so.

It can be stated that gender influences enterpreieattitudes. The differences are
significant concerning plans after graduation p g = 0,00172) therefore %hypothesis
is rejected for the benefit of'Hhypothesis.

40 K. Safin,Przedsgbiorcze zachowania studentéw — stan i konsekwenajdyaiaktyki (Entrepre-
neurship of students — the current state and tbesequences for didacticsjHoryzonty
Wychowania”, Vol. 13, No. 26, 2014, pp. 327-340.
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experience
1 0,
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5% 3% l

0%

women men

Figure 1. Employment plans after graduation coringrgender
Source: Own development, n = 277 woman, n = 286 men

Although much has been accomplished in the figlfemale entrepreneurship, it is
clear that, far from being exhausted, the fielddteitself to a variety of extensions and
further investigations especially concerning tis @version and reasons to undertake the
enterpreneurial ventures.

4.2. Students’ education in entrepreneurship

Education is one of the factors that stimulateegeneurship, especially in terms of
fostering entrepreneurial awarerfés3he idea is that how entrepreneurship attitudes c
be developed which is actually related with thedsat of individuals.

Programs that support entrepreneurship througiméiial grants, training and intern-
ships do not appear to deliver the expected reamnitsend their lives at the end of the
required period. One of the main reasons is thieckve education process in this con-
text as noted by Safih(2014).

The view on whether entrepreneurship can be leadifters in the group of women
and men. Men are more often convinced that entnejirship can be learned (this is what
almost half of men admit 47%) more often they dlsok that entrepreneurship can not

41 K. Wach,Edukacja.., 2016, pp. 11-26.
42 K. Safin,Przedsgbiorcze.., pp. 327-340.
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be learned (2%). In the group of women it was thas 1% of the respondents and this is
presented in Figure 2.

70%

61%
60%

50% 47% -
40% 38%

30%

20%

10%

women men

0%

Hyes Eno Mpartially

Figure 2. Entrepreneurship and education compaonsamen and women
Source: Own development, n = 566

Students were also asked whether the educatiomngogaining at university by parti-
cipating in different modules enhances your entreeurship skills? Students could select
from 1 - | strongly disagree to 5 - | strongly agnasing the Likert scale. The results are
presented in Figure 3.

11% of female students strongly agree, and 64%¢méle students partially agree that
the education they are gaining at university enbdrtbeir entrepreneurial attitude, con-
firming the role of the university in shaping tlagitude. This is strong evidence that there
is an important place for academic teachers taudelkentrepreneurial studies in education
and is in line with the view of Wacliménez-Moreno and Waatho state thagéducation,
and in particular teaching entrepreneurship, shépeentrepreneurial attitude and entre-
preneurship intentions (Wach 2013, 2015; Jiménerzehio & Wach 20145.

43 K. Wach, Edukacja.., pp. 11-26; K. Wachgsrodowiska.., pp. 25-40; J.J. Jiménez-Moreno,
K. Wach, The entrepreneurial profile of students. Participgtin the Academic Entrepreneur-
ship Course: Pilot Study Resultsloryzonty Wychowania” 2014, Vol. 13, No. 26, 21-143.
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Figure 3. Education and women entrepreneurship
Source: Own development, n = 277

4.3. Students’ activities forming entrepreneurial &itudes

In creating an entrepreneurial attitude it is imgot to know one’s predispositions and
talents and to create opportunities to develop tdemng didactic or individual work.
Such attitudes can be developed at school, indb&l kkcommunity or in the home envi-
ronment. It is of particular importance to createations in which a young person can
become acquainted with themselves, in order to theit future place in changing social
and professional structufégZioto 2012).

The question: “how do | enhance my entrepreneatiglde” is meant to analyse what
steps female students undertake to develop thegmeneurial attitude. The question was
not obligatory and meant to be answered only byepnéneurially inclined students, but
all students answered this, which confirms thatetts from both Universities regard
entrepreneurship in a wider aspect and even theagte want to work for someone else
they still want to develop their entrepreneurigitade. Students were able to tick as many

44 Z. Zioto, Miejsce przedsbiorczoici w edukaciji (Place of the entrepreneurship in edion).
“Przedsgbiorczai¢ — Edukacja”, Vol. 8, 2012, pp. 10-23.
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answers as were relevant to them. The most popmswer was: “I regularly surf the
Internet” which was expressed by 65% of femaleattgl Female students are also using
the Internet, especially social media like Yoututzelearn about success stories of start-
ups. The second option was circled by 25% of stislevho participated in conferences.
22% of students were inclined to read books, &gdichnd success stories of entrepreneurs.
16% of students helped family members or a reldtiveun a company. These responses
are presented in Figure 3. Some students are mstved in students projects that deal
with problems concerning the setting up of a bussne

| participate in conferences - 25%
| read books - 229
I help in running a business - family - 16%

I help in running a business - friends F 7%
1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figure 3. Ways of developing entrepreneurial atétu
Source: Own development, n = 266

These kind of activities belong to informal entepeurship education. The impact of
informal education on entrepreneurship can be mgized as one of the fundamental fac-
tors that help students to understand and fostenaepreneurial attitude.

5. CONCLUSIONS

Entrepreneurs are recognized as important drigésconomic and social progress,
and entrepreneurial initiatives for young people mgarded as an important factor in the
future growth of a nation. Consequently, univeesitare expected to play a major role in
propagating an entrepreneurial attitude among stsdend graduates and nurturing future
entrepreneurs. This explains why a growing numliemaversities start to offer speciali-
zed entrepreneurship courses and programs intitisiness curriculum.

The aim of this study is to investigate femaledstuts’ attitudes to setting up their own
business, focusing on the cases of the Warsaw $oh&zonomics and Rzeszow Univer-
sity of Technology and the role of the universitydeveloping enterprise education in
Poland.
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To sum up, it can be stated that entrepreneuttitlides amongst Polish female stu-
dents is not high for both groups of students,aaitih there is a switch towards setting up
a business after gaining a few years of work egmee. This is also confirmed by Slovic
(2000¥° who posits that “(A)imost every study of risk peption has found that men
seem to be less concerned about hazards than anenwoChung (19985 agrees, argu-
ing that “both the marketing and psychologicalrtitere suggest than men tend to make
more risky judgements than women.”

However, the study observes that university, bialdishing effective connections
with global business, can help students by progidinch exposure and could be the right
place to impart enterprise education.

By providing the necessary knowledge in the teagléystem and the distinction
in the attitude of teaching entrepreneurship edoican relation to young people entering
the labor market. Attention should be paid to tidividualisation of educational paths of
girls and women in order to equalize their charmeshe labor market and to move away
from the stereotype of women's professions in otderise interest in the professions of
the future. There should also be a greater empbasisireer counseling at the stage of the
last grades of junior high school schools. Prograoeh as "Girls at Technical Universi-
ties" and promoting women in the roles of employeranagers and business owners are
desirable.

Actions to change stereotypes in the perceptionarhen's and men's roles and shap-
ing family relations require the promotion of a fpar family model and dissemination of
positive examples in school curricula and actisitef educational and upbringing pro-
grams, in the activities of educational and culteducational institutions and the media.

The research results are part of a bigger resgaajhct that aims to investigate entre-
preneurial attitudes of students in Thailand, UKAJand Canada. This study provides
compelling evidence that students want to stait #vrepreneurial activity after gaining
a few years of work experience. It would be inappiate to generalize these results to
actual entrepreneurial behaviours until such dicelahip is confirmed by other empirical
research. Also the findings are not universallyligaple to any country as the education
system needs to be analysed beforehand.

Our results are based solely on the self-evalnaticstudents, regarding their capabili-
ty and awareness about starting a new businesareerithis could have a strong impact
on their perceptions and intentions. Further reteaould investigate whether the stu-
dents have over-estimated or under-estimated fireficiency, and the extent to which
the self-evaluations reflect their actual skills &mgl consequent impact on entrepreneurial
ability
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PRYZMAT PLCI: STOSUNEK KOBIET DO PRZEDSI EBIORCZO SCI

Celem artykutu jest identyfikacja postaw przet&rczych polskich studentéw — kobiet
z dwoch uczelni oraz ocena wktadu polskich uczelmoprave postaw przedsbiorczych
wsréd studentdéw poprzez oferowanie programOw ksztidee zakresie przeddiiorczaci.

W badaniu postaw studentéw — kobiet, zostaly zpstgiorzystane ankiety. Studenci re-
prezentowali dwie uczelnie virgze: Szkat Gtowrg Handlowy w Warszawie oraz Politech-
nike Rzeszowsk Respondentami byli studenci studiéw licencjackigtzeszczajcy na
przedmiot: ,Zaradzanie" Szkoty Gtéwnej Handlowej oraz przedmiotuetbldy Statystycz-
ne na Politechnice Rzeszowskiej. Udziat w ankiegledobrowolny. Wyniki pokazuj, ze
31% kobiet byto zainteresowanych rozpgmem wiasnej dziatalrigi gospodarczej, ale
dopiero po zdobyciu kilkunastoletniegosdeadczenia zawodowego, ktére pozwoli im po-
gkebi¢ wiedz i poczut sig komfortowo wsrodowisku biznesowym. Tylko 8% kobiet chcia-
toby zatlazy¢ wiasm firme natychmiast po ukazeniu studiéw, podczas gdy 17%tzyzn
rozpocztoby prae na wtasny rozrachunek. Badanie potwierdzaksztatlcenie w zakresie
przedstbiorczaici moze pozytywnie wzmociipostawy przedsbiorcze wobec wyboru ka-
riery zawodowej w kraju rozwijagym sk, takim jak Polska. Wyniki badiasy interesujce
dla srodowisk akademickich i decydentow. Badanie sugetgepostawy przedsbiorcze
wsérdd polskich studentek magvptywaé na na ksztalcenie w zakresie przebiirczaci.
Ponadto, badanie wskazuje na pottz&bztatcenia w zakresie przegsiorczasci, na po-
ziomie programoéw i kursow, w celu wspierania prigisrczaici wérdéd studentéw — ko-
biet w Polsce. Istnieje znikomy procent badtyczcy przedsjbiorczaici kobiet i eduka-
cji w zakresie przeddbiorczaci w Polsce. Badanie to pomaga wypéhuike badawcz.

Stowa kluczowe:kobiety, przedsbiorczai¢, edukacija przedsbiorcza.
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INFLUENCE OF ACQUAINTANCESHIP WITH A MASS
EVENT RULES AND REGULATIONS ON THE
PERCEPTION OF THE SELECTED ASPECTS

OF SAFETY BY PARTICIPANTS

Each and every mass event is an enormous logistigertaking. The principal task of the
organizers of a mass event is to make sure thaetiwbo participate in it are safe. Ensuring
safety during a mass event consists in, among $itleeganizing the services ensuring the
safety of an event venue. The principal objecti/éhis dissertation was to study the mass
event participantssatisfaction with the selected aspects of safgehjch included: the ac-
tions of the security staff members, the work & thformation services, and also medical
security. In this dissertation, it is as well tlesults of research concerning acquaintanceship
with the rules and regulations of an event, and tide influence exerted by it upon the per-
ception of the above-described aspects of safetgaficipants in an event. The research
was conducted in February, 2016, on the group 20@jndividuals, who had participated
in XXII Rzeszow Juwenalia, the largest student ¥@$torganized in the South-East of Po-
land. Conducting a survey amongst participants in XXIl Rpes Juwenalia made it possi-
ble to achieve the described objectives, and alsibtain plenty of information concerning
that event. For the analysis of data, the STATISV[ifogram was used. In order to deter-
mine the correlation between qualitative traits @ahd quantitative ones, the ANOVA
Kruskal-Wallis test by ranks was used.

Keywords: mass events, safety, quality of services.

1. INTRODUCTION

Organizing, and also ensuring the security of, asmevent, is an enormous challenge
to all the services and individuals taking parpmeparations for it. This state of the mat-
ters is exerted influence upon not only by evecsr legal provisions, but, as well, by
the constantly growing needs and requirements aicj@ants in an eveft The organiz-
ers of mass events should remember about thetaicthe greater number of participants,

1 Joanna Wmiak, M. of Eng., Department of Management Systant Logistics, Rzeszow Uni-
versity of Technology, al. Powsteow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, tel. (17) 865 10e#3ail
address: j.wozniak@prz.edu.pl.

2 Karol Fill, M. of Eng., coordinator of Rzeszow Jemalia in the years: 2015-2016, Brend Group,
ul. Sportowa 4/29, 35-111 Rzeszow; e-mail addfdskarol@gmail.com.

3 D. Zimon, An Attitude of Subcarpathian’s Residents to Sushd@ Solutions for Urban
Transport International Letters of Natural Sciences, 502q1 41-56.
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the more varied their expectations will*b©f course, a lot depends on the kind of an
event as well. The spectators at a football matidhhave needs different to those of con-
cert audiences, or those taking part in religicaseablies. Without doubt, however, those
who make a decision to take part in a mass evdhb&paying attention to: the character
and programme of an event, next, to prices, arathks quality of products, as well as to
appropriate safety which an organizer can guarartesn . During the analysis of cus-
tomer satisfaction, attention needs to be paidhéofact that the quality of services is in-
cluded into subjective categorfesVhat one individual may assess very positivelhg t
other one will as irrelevant, or even perceive tigghy.

Participants in a mass event are not only the masterous, but, as well, the most im-
portant element of it. Their behaviour may conttédyuio a great degree, to the occurrence
of dangerous situations. The literature states gsbaiology, and also crowd psychology,
are a domain which is very difficult to research¢g dhat due to the unpredictability, and
also spontaneity, of the behaviour of individuaighe crowd. An 'organized crowd (or
a 'psychologicdl one) consists in the partial loss of awareness, and thksio individual
traits, by its members. While a crowd is formedsréhoccurs the process referred to as
homogenizatioh In practice, it means that particular individuaisthe crowd adopt the
same mood, way of thinking, and also reacting. 3jmecific character of the crowd con-
sists in the fact that, at a certain moment, thibisecomposed of start to feel anonymous,
which, consequently, provides them with the feelirigsafety. This state may cause the
loss of control over their own actions, and, congedly, increase the impulsiveness and
pathological character of behaviuA major feature of crowd is a substantial potariti
terms of actions it could take. Particular indiatkiare, inadvertently, manipulated by
crowd, and frequently forced to engage in actioh&kvwould not otherwise be attempt-
ecdP. For that reason as well, each and every masg ewarives the risk of the occurrence
of an increased number of injuries at the sameeptaa at the same time. Therefore,
providing security of a mass event by means of, rjrathers, the safety/protection per-
sonnel, the information services, or the medicalusgy, is so important. It is as well
significant that participants are acquainted wité tules and regulations of an event, the
rules and regulations of a facility (a venue), aigb with the generally-applicable provi-
sions of law. Participant®eing unaware of law in force frequently increafesrisk of
dangerous situations, and also results in decresegésfaction of all those involved in an
event.

4 J. Waniak, Preferred methods of acquiring information by magent participantgin:] Interna-
tional Scientific Conference of Business Econormlasagement and Marketing 2017. Proceed-
ings of International Scientific Conference of Besis Economics Management and Marketing
2017 Brno: Masaryk University, 2017, p. 308-315.

5 R. Wolniak, B. SkotnickaMetody i narzdzia zarzdzania jakdcig. Teoria i praktyka Gliwice
2011, p. 170.

6 J. Piwhski, Modelowanie zbiorowych zachosvéudzkich jako narzizie wspomagage zarz-
dzanie kryzysow®omiary Automatyka Robotyka, 2/2010.

7 M. Zajdel,Komputerowe modelowanie zachewzbiorowaci ludzkich w stanach panikiloctoral
dissertation, Akademia Goérniczo- Hutnicza im. &tlawa Staszica, Krakow 2013, p. 24.

8 E. Aronson et aPsychologia spoteczn®ozna 1997, p. 366.

9 D. Markowski, Ttum jako podmiot zachowabiorowych[in:] Bezpieczéstwo imprez masowych
joint publication, eds. E. Ura and S. Pieprzny,&2p&v 2012, p. 204.
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2. OBJECTIVE OF THIS DISSERTATION AND THE METHODOLO GY
OF RESEARCH

The principal objective of this dissertation wasd&termine the level of mass event
participantssatisfaction with the selected aspects of safetych included:

— actions of the safety/protection personnel,

— work of the information services,

- medical security.

In this dissertation, an auxiliary objective, whiotnsisted in determining the level of
acquaintanceship of participants with the rules esgllations of an event, was taken
under consideration as well.

In the publication, it was also attempted to vetffg following research hypotheses:

— it is assumed that acquaintanceship with the raifesregulations of an event does
not exert influence upon the assessment of therectof the safety/protection
personnel upon entering an event venue,

— it is assumed that acquaintanceship with the raifesregulations of an event does
not exert influence upon the assessment of the wbitke information services
while an event is in progress,

— it is assumed that acquaintanceship with the raifesregulations of an event does
not exert influence upon the assessment of medmalrity while an event is in
progress.

In the pursuit of the objectives which were adoptedsurvey questionnaire made
available with the application of the CAWI (Compufkssisted Web Interview) method
was used as a research tool. The questions congeh@ assessment of actions of partic-
ular services ensuring the security of an eventigemere drawn up upon the basis of the
five-degree Likert scale, on whiétl referred to a very low assessment, whefgasvery
good one. While assessing the level of acquaintdmgewith the rules and regulations,
a respondent was using a four-degree scale, orhvhiceferred to not being acquainted
with the rules and regulations in question; in tthreferred to a profound acquaintance-
ship with the rules and regulations. For the puepokthe analysis, the STATISTICA
program was taken advantage of. In the statisinalysis, first and foremost, the cardi-
nality tables, which presented both the numeriodlhtion and the percent one of particu-
lar answers, were used. Moreover, the arithmetizadns, standard deviations, and also
the coefficient of variation, were calculated. Ider to verify the hypotheses and deter-
mine the correlations between qualitative traitd #me quantitative ones, the ANOVA
Kruskal-Wallis test by ranks was used. All the mssed results were presented in
a graphical form.

The research was conducted in February, 2016,egrtbup of 2,300 individuals, who
had participated in XXIl Rzeszow Juwenalia, theyéemt student festival organized in the
South-East of Poland. Rzeszow Juwenalia is theeperfistance of a mass event. Several
days of artistic and entertainment events, tenpeafple working in the organizational
headquarters, thousands individuals taking pathénevent, show the scale and rank of
this event’. What matters as well is the fact that the commyuof Rzeszow is young,

10 ], Waniak, Assessment of satisfaction and loyalty of masst gaaticipants as exemplified by
XXl Rzeszow Juwenalign:] Business and non-profit organizations facing insegh compe-
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which results from the highest in Europe proportafnthe number of students to the
populatiod’. This fact exerts a very strong influence uponsghecess of the event, and
also stimulates the organizers to take actions ected with continuous improvement of
their project.

In accordance with the opinion of the authors,rdmults of research may find practi-
cal application, and will certainly be a valuableterial for the future organizers of
Rzeszow Juwenalia.

3. DETERMINING ACQUAINTANCESHIP WITH THE RULES
AND REGULATIONS OF THE EVENT BY PARTICIPANTS
IN XXl RZESZOW JUWENALIA

In accordance with Polish |&% the terms and conditions of a facility (a venagan
event determines the following issues:

- rules of admission (including, as well, those iedaio minors),

— rules of behaviour for individuals on a facility on a venue of an event (for

instance, ban on entering with dangerous itemsttadonsumption of alcohol),

- rules and regulations of using a facility (a venwe)d also devices on the facility

(a venue) of an event,

— determining the restricted-access areas.

The organizers of a mass event should make the amé regulations available in such
a way that each of the participants in an evertpgier to its commencement, could make
themselves acquainted with the provisions in goastnd, thanks to that, be aware of the
rights which they possess and incumbent obligatfod$ie audience acquaintanceship
with the rules and regulations currently in foragidg an event makes the work of the
services ensuring the security of an event vengreat deal less difficult, and also reduc-
es the risk of dangerous situations.

The rules and regulations of XXII Rzeszow Juwenali@aavailable on the premises of
the Organizational Committee of Rzeszow Juwenalid, also on the official webpage of
the event. The rules and regulations in questianecato force immediately after an-
nouncing them, and had remained in force until dhganizer declared the event to be
closed“

Chart 1 presents the results of the survey comegracquaintanceship with the rules
and regulations in the case of those participatingXIl Rzeszow Juwenalia. 10% of the
respondents (225) declared that they certainlyrhade themselves acquainted with the
rules and regulations in question, whereas 53%heit(1,228) stated they knew them
fairly well. In turn, 29% of the respondents (6&8ated that their acquaintanceship with

tition and growing customers’ Demands: FoundatioBGofnitione", (eds.) A. Ujwary-Gil,
A. Nalepka, Nowy Targ and WSB-NLU, Vol. 16, Nowyc2 2017, p. 455-465.

11 Eurostat regional yearbook 2012, Focus on Eumpeiies, http://ec.europa.eu/eurostat/
documents/3217494/5735109/KS-HA-12-001-12-EN.PE23280-0753-4879-93bd-4b5878fae
0b4?version=1.0 (accessed: 21.12.2015).

12 Act on Mass Event Security of 20arch, 2009 Journal of Lawsof 2009, issue 62, item 504).

13 Raport z kontroli wzorcow umow stosowanych przez dgrgsardéw imprez masowycbffice of
Competition and Consumer Protection, Warszawa 2008].

14 Regulamin imprezy — Rzeszowskie Juwenakavw.rzeszowskiejuwenalia.pl (accessed:
01.09.2016).
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the rules and regulations in question as poor,7&aaf them (169) said that they certainly
knew them not.

Are you acquainted with the rules and regulations
of Rzeszow Juwenalia?

.“\ M definitely yes
i rather yes than no

i rather no than yes

M definitely not
53%

(1228)

Chart 1. Acquaintanceship with the rules and reguriatof an event in the case of participants in
XXII' Rzeszow Juwenalia

Source: Own elaboration upon the basis of research.

4. ASSESSMENT OF THE ACTIONS OF THE SAFETY/PROTECTION
PERSONNEL

A significant criterion which exerts influence upthe quality of the organization of
mass events and the satisfaction of participantthém is the behaviour of the safe-
ty/protection personnel. The rules and regulatiohfRzeszow Juwenalia clearly deter-
mine the scope of actions of the security staff imers of agencies protecting individuals
and property, which, in principle, consistin

determining whether particular individuals are #&di to stay on an event venue,
checking the identity documents of particular indiials in order to determine
their identity,

inspecting the contents of luggage and clothingt [ suspected that someone is
bringing dangerous items, or is carrying alcohbbwerages or soft drinks)

issuing instructions in the scope of maintaininglesy and also requesting
individual not permitted to stay on an event verareglisturbing peace and order,
to leave the venue,

using physical strength in the form of incapaaitgtholds and similar techniques
of defence if there has arisen a danger to theusted property, or to defend
against an attack,

apprehending individuals causing a danger to healitie of other participants in
order to hand them over to the police immediately.

15 |bidem.
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While analysing Chart 2, and also Table 1, it isgilole to arrive at the conclusion that
the actions taken by the security agency personitkin the event venue entrance zones
were assessed as, on average, satisfactory. 3P@ oéspondents (14%) are of the opin-
ion that the actions of the security personnel domeet their expectations. 626 of the
respondents (27%) declare average satisfactiontitin work, in turn, 1,345 of the stud-
ied individuals (59%) declared to be satisfiedewen very satisfied, with their actions.
Paying attention to the value of standard deviaflb5) is recommendable as well, and
S0 is paying attention to the value of the coedfitiof variation (29.33%). The received
values of those indices prove significant diffeenof opinions between the respondents,
which exert influence, in turn, upon the final réswf research.

How do you assess the work of security personnel at the
entrance to an event venue?

1000 942 (41,0%)
900

| 800
700

626 (27,2%)

500
400
300
200
100

403 (17,5%)

208 (9,0%)
121 (5,3%)

1- very negatively 2- negatively 3- as average 4- positively 5- very positively

Chart 2. Assessment of the work of security persoatrthe event venue entrance

Source: Own elaboration upon the basis of research.

Table 1. Assessment of the work of the securitif stembers in the entrance zone — the results
obtained with the use of selected statistical mesent tools

ASSESSMENT OF THE ACTIONS OF THE SAFETY/PROTECTION PERSONNEL
IN THE ENTRANCE ZONE

AVERAGE STANDARD DEVIATON COEFFICIENT OF VARIATION

3.56 1.05 29.33%

Source: Own elaboration upon the basis of research.

In the further part of the research, it was resliee check whether acquaintanceship
with the rules and regulations of an event in thgecof participants in it exerts influence
upon the assessment of the actions of the seatafiymembers in the entrance zone. For
that purpose, the ANOVA Kruskal-Wallis test by rankas used.
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The described results having tpevalue, and also the assumed significance level
o = 0.05, making it possible to reject the null hypetis. Therefore, the value of the
ANOVA Kruskal-Wallis test by ranks H (3, N = 2306)20.80611, and also p = 0.0001,
making it possible to ascertain that it is moseljkthat there is a correlation between
acquaintanceship with the rules and regulatiorsnoévent in the case of the participants
in XXII Rzeszow Juwenalia and their assessmenh@fictions of the security staff mem-
bers in the entrance zone.

The data contained in Chart 3 make it justifialblelaim that the better acquaintance-
ship with the rules and regulations of an eventhis,greater satisfaction with the actions
of security personnel in the case of the partidipam XXl Rzeszow Juwenalia. The indi-
viduals who defined their acquaintanceship with thles and regulations as very good,
assessed the actions of security personnel as heiting level of 3.73. In turn, the indi-
viduals who declared they certainly did not know tlules and regulations of an event
assessed the work of security personnel as beiting @verage level (3.31).

4,0
3.9 T
38

3,73
37

36 1
ol L

How do you assess the work of security
personnel at the entrance to an event venue?

3,31
33 =
3,2 l
3.1

definitely not probably yes
probably not definitely yes average
Do you know the regulations of the XXIl Rzeszow [] average +- standard error
Juwenalia? T average +-1,96 * standard error

Chart 3. Analysis of the correlations between aagtaaceship with rules and regulations in the case
of the participants in an event and the assessafeht work of security personnel in the entrance
zone

Source: Own elaboration upon the basis of research.

5. ASSESSMENT OF THE WORK OF THE INFORMATION SERVIC ES

Another, and undeniably one of the most importaug of staff who are in direct
contact with end service recipients are the infdimmaservice members. It is worth point-
ing out that the information service members cdnthe participants in an event most
frequently, and their outside appearance and betaghows if the organizer is profes-
sional. They should evoke trust and make othelsside, be very patient, open, and also
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communicativé®. Moreover, the speed of reaction, which is mateésfor instance, in
willingness to help and dedication to assistancdnaeacting to the requests and com-
plaints of the participants in an event, is impotta

The information service members during Rzeszow dalie are volunteers, being,
principally, students. Before the commencementhefdvent, they undergo training with
the coordinators and organizers of an event, tfieeo$ from the City Police Headquar-
ters, medical services, and also safety manages. pFimcipal task of the information
service members is to contribute to the safethefftarticipants in an event, in particular,
by means of informing them about the adopted omgditinal solutions, such as:

— programme of the event,

— map of the event venue (showing, for instance,iqdar sectors and evacuation

routes),

— the rules and regulations of an event,

— managing the crowd.

Chart 4, and also Table 2, make it possible tortacethat the work of the infor-
mation services during XXIlI Rzeszow Juwenalia watisfactory for the participants.
1,546 of the respondents (67%) assess the workeofnformation services as good or
very good. 638 of the respondents (28%) are ofotiieion that the work of the infor-
mation services is fairly good, whereas 116 of tl{g#h) expressed their dissatisfaction in
that aspect. In addition, it was ascertained thatdiversity of the respondehenswers
concerning the assessment of the work of the irdition services is not as large as in the
case of the assessment of the work of the secstafff members in the exit zone. In that
latter case, the value of standard deviation ansotn®.81, whereas the value of the coef-
ficient of variation to 21.44%.

How to you assess the work of information
services during the event?

1200 1139 (49,5%)
1000
800
638 (27,7%)
600
407 (17,7%)
400
200 94 (4,1%)
22 (1,0%)
0
1- very negatively 2- negatively 3- as average 4- positively 5- very positively

Chart 4. Assessment of the work of the informatiervises
Source: Own elaboration upon the basis of research.

16 S. Parszowski, A. Kruchgki, Imprezy masowe. Organizacja, bezpigstwo, dobre praktyki
Warszawa 2015, p. 70.
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Table 2. Assessment of the work of the informasenvices — results obtained with the use of se-
lected statistical measurement tools

ASSESSMENT OF THE WORK OF THE INFORMATION SERVICES

AVERAGE STANDARD DEVIATION COEFFICIENT OF VARIATION
3.79 0.81 21.44%

Source: Own elaboration upon the basis of research.

Another studied correlation in the publication wi& analysis of links between
acquaintanceship with the rules and regulatiorenoévent in the case of participants in it
and the assessment of the work of the informat@mices during the event. To research
this link, the ANOVA Kruskal-Wallis test by ranksas used again.

The results of the conducted analysis, havingpivalue, the assumed significance

level « = 0.05, and also the value of the ANOVA Kruskalligatest by ranks H (3,
N = 2 300) = 78.59044, p = 0.0000 mean that it éstnlikely that there exists a correla-
tion between acquaintanceship with the rules agdlatéions of an event in the case of
participants in it and the assessment of the wdrth® information services during the
event.

Analysing the collected data contained in Charit % possible to ascertain that the
majority of individuals acquainted with the rulesdaregulations of Rzeszow Juwenalia
assessed the work of the information services dufie event more positively. Individu-
als who definitely did not know the rules and regioins of the event assessed the actions
of the information services as being at the le¥é.42, whereas the respondents declaring
a profound acquaintanceship with the rules andlatigns assessed the work of the dis-
cussed services as being at the level of 4.04.

43
42

4,0
3,9 3.84

3,8 @
3.7 @

4,1 ;0]—4
ul

How do you assess the work of information
services during the event?

3,6

= 3—!1_2

3,4 ]

33 1

definitely not probably yes
probably not definitely yes average
Do you know the regulations of the XXIl Rzeszow [] average +- standard error
Juwenalia? T average +- 1,96” standard error

Chart 5. Analysis of the correlation between acdqaaiceship with rules and regulations in the case
of participants in an event and the assessmeheafork of the information services

Source: Own elaboration upon the basis of research.
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6. ASSESSMENT OF MEDICAL SECURITY

Medical security is another condition to be fuéfdl for the sake of the health and life
of participants in an event. As it is claimed byT&zos, the way in which medical securi-
ty is prepared and provided during a mass evedependent upon the kind of an event
and upon the factors which exert influence uponleiel of safety. Each and every mass
event has a different index of medical intervergioand also transportation to hospitals.
Ensuring the appropriate number of location of ro@dcare staff on the venue makes it
possible to attempt to intervene rapidly when theger to participantsife arised’.

Regardless of the kind of a mass event, the actibtise medical services during the
event are connected with providing at lé&st

— a stationary medical point (with no fewer than twdividuals, including: a doctor

having the right to practice, and also at leasteéhyears of experience in providing
medical services, and also a medical rescue warkergistered nurse),

— an ambulance on duty (a mobile basic medical reteaen — not including

a doctor, whereas a mobile specialist medical esegam must include a doctor),

— foot patrols the task of which is to move amond participants in an event.

A medical rescue patrol should be composed of neifehan two individuals who
are qualified to provide first aid (at least), aiso have required equipment.

As it is presented in Chart 6, and also in Tabl#h& quality of medical security during
XXIl Rzeszow Juwenalia was defined as good. As ghown by research, in the opinion

How do you assess the quality of medical
security during the event?

1400 1314 (57,1%)
1200
1000

800

O,

600 496 (21,6%) 437 (19,0%)

400

200 10 (0,4%) 43 (1,9%)

0 . s
1- very negatively 2- negatively 3- as average 4- positively 5- very positively

Chart 6. Assessments of medical security
Source: Own elaboration upon the basis of research.

17 A. Trzos, Zabezpieczenie medyczne imprez masow§glabus from the ConferencBezpie-
czeistwo na Uczelniach Wsyzych. Organizacja imprez masowydhstytut PWN, Centrum
Konferencyjne Zielna, Warszawa, 27.06.2016.

18 Ordinance of the Minister of Health of &ebruary, 2012, on Minimum Requirements Concern-
ing Medical Security of a Mass Event (Journal afvs of 17 February, 2012, item 181).
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Table 3. Assessments of medical security — refultthe selected statistical measurement tools

ASSESSMENTS OF MEDICAL SECURITY

AVERAGE STANDARD DEVIATION COEFFICIENT OF VARIATION
3.92 0.72 18.27%

Source: Own elaboration upon the basis of research.

of 1,751 of the studied (76%) it met their requiesnts well or very well, in turn, 496
(22%) of the respondents state that the quality awesage. 53 of the respondents (2%)
expressed their dissatisfaction in this aspectinfpknder consideration standard devia-
tion, and also the coefficient of variation, anangaring them with the research presented
in subsections 3 and 4, it is revealed that in taise the indices in question are at the
lowest level, and amount, respectively, to: 0.7@ 88.27%.

The last correlation which was presented in thiselitation concerned the link be-
tween acquaintanceship with the rules and reguistaf an event in the case of partici-
pants in XXIl Rzeszow Juwenalia and the assessmEmbedical facilities during the
event. For that purpose, similarly to what was ¢hse during the previous analyses, the
ANOVA Kruskal-Wallis test by ranks was used.

For the level ofp-value, the adopted significance levet 0.05, and also the value of
the ANOVA Kruskal-Wallis test by ranks H (3. N =@&B = 95.46848, p = 0.0000, it was
most likely that there existed a correlation betweaequaintanceship with the rules and
regulations of an event in the case of participantsand the assessment of medical secu-
rity during the event.

Chart 7 presents the described correlation inaghgcal form. Upon its basis, it is
possible to arrive at the conclusion that the npwofound acquaintanceship with the rules

44

43
42

41

#

39 3,82

38 @

37

sof 9]

3,5

How do you assess the quality of medical
security during the event?

34

definitely not probably yes
probably not definitely yes average

Do you know the regulations of the XXIl Rzeszow [] average +- standard erroe
Juwenalia? T average +- 1,96*standard error

Chart 7. Analysis of correlation between acquairgahip with rules and regulations in the case of
participants in an event and the assessment ofcalescurity

Source: Own elaboration upon the basis of research.
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and regulations of an event, the greater satisfacif participants with the medical facili-
ties. The individuals who manifested least acqaaic¢ship with the rules and regulations
of the event, assessed the functioning of medmalirity as being at the level of 3.63, in
turn, the respondents declaring a profound acqaradeship with the rules and regulations
in questions assessed the work of the medicalcgads being at the level of 4.24.

7. CONCLUSIONS

The principal objective of this treatise was to mee the satisfaction of the partici-
pants in XXII Rzeszow Juwenalia with the selectsgegts of safety which included: the
actions of the safety/protection personnel, thekwadrthe information services, and also
of the medical security. The research gives riséa¢oconclusion that, in general, the par-
ticipants in XXII Rzeszow Juwenalia are satisfieithwthe security level at the event, and
the majority of the selected aspects connected safbty were assessed positively (as
good).

The process of research made it possible as welktify the adopted research hy-
potheses. Upon their basis, the following conclusiavere formulated:

— most likely, there exists a correlation betweenuadetanceship with the rules and
regulations of the event by participants in XXII @8zow Juwenalia and their
assessment of the actions of the security staff lmeesnin the entrance zone. The
more profound acquaintanceship with the rules agllations of an event, the
greater the participaritsatisfaction with the actions of the security persl.

— most likely, there exists a correlation betweenuaaetanceship with the rules and
regulations of the event by participants in it dne assessment of the work of the
information services during the event. Individuatquainted with the rules and
regulations of Rzeszow Juwenalia assessed, in thajority, the work of the
information services better in comparison with induals, who were not
acquainted with the rules and regulations in qoasti

— most likely, there exists a correlation betweenuaggtanceship with the rules and
regulations of the event by participants in it im assessment of medical security
during the event. The more profound acquaintanpeshith the rules and
regulations of an event, the greater satisfactioth® participants with the medical
facilities.

In recapitulation, one should not forget about fdet that specific mass events make
acquaintanceship with the rules and regulationanoévent by participants in it is an as-
pect of extraordinary importance both for orgarszemd those involved alike. Lack of
awareness of the participants in terms of certailers and restrictions frequently results
in 'the unpleasant ambieriaa an event, which results in decreased satisfacif all the
individuals taking part in it. The research prowbdt 37% of the respondents are not
acquainted with the rules and regulations of XX#leRzow Juwenalia. For that reason as
well, the organizers of the event should take reamgssteps to intensify the promotion of
it, and, ipso facto to persuade potential participants in this ewentnake themselves
profoundly acquainted with the legal provisionsreutly in force.
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WPLYW ZNAJOMO SCI REGULAMINU IMPREZY MASOWEJ
NA POSTRZEGANIE PRZEZ JEJ UCZESTNIKOW
WYBRANYCH ASPEKTOW BEZPIECZE NSTWA

Kazda impreza masowa to ogromne przedgziccie logistyczne. Stworzenie odpowiednich
warunkow dla wszystkich uczestnikow wydarzenia yw trowniez oséb funkcyjnych) nie
jest rzecg tatwy. Powodem tego jest fakte wydarzenia tegsczesto niestandardowe, a na
ich r&znorodnd¢ wpltywa chociaby charakter samego widowiska, miejsce i czas jego
trwania oraz liczba przybylych uczestnikéw. Orgatizzy imprez masowych stoguyiele
dziatah, ktére maj na celu przyeaigniecie potencjalnych widzéw oraz zapewnienie ich
satysfakcji z uczestnictwa w wydarzeniu. Gwaraneg@wyzszych standardéw jakoi

w kazdym obszarze projektu ma &g ogromne znaczenie na powodzenie i sukces
realizowanego przedsiziecia. Gtdwnym zadaniem organizatoréw imprezy masojesy
zapewnienie bezpiecastwa jej uczestnikbw. Zapewnienie bezpidstea podczas
imprezy masowej polega gdzy innymi na organizacji st zabezpieczagych teren
imprezy. Gtdbwnym celem pracy byto zbadanie satygfakczestnikdw imprezy masowej
z wybranych aspektéw bezpieéséva, do ktérych zaliczono: dziatania pracownikéw
ochrony, prae stuzb informacyjnych oraz zabezpieczenie medyczne. Atypiprzedsta-
wiono réwniez wyniki bad& dotyczce znajoméci regulaminu imprezy oraz jego wplywu
na postrzeganie przez uczestnikbw imprezyzejyopisanych aspektéw bezpiesigiva.
Badanie przeprowadzono w lutym 2016 roku na gruf@@020s6b, ktore uczestniczyly
w XXII Rzeszowskich Juwenaliach — nagkszym studenckiméwigcie organizowanym
w potudniowo-wschodniej Polsce. Przeprowadzenieabadankietowego éwod uczestni-
kéow XXIlI Rzeszowskich Juwenaliéw pozwolito na ggiiecie opisanych celéw oraz
otrzymanie szeregu informacji dotycych wydarzenia. Do analizy danych wykorzystano
program STATISTICA. W celu okékenia zalenosci miedzy cechami jak&ciowymi

a ilosciowymi wzyto testu ANOVA rang Kruskala-Wallisa.

Stowa kluczowe:imprezy masowe, bezpiegmwo, jakdé ustug.
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