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Od Komitetu Redakcyjnego

Przekazujemy w Panstwa rece kolejny 18 (3/2011) numer Kwartalnika Wydziatu Za-
rzadzania Politechniki Rzeszowskiej ,,Zarzadzanie i Marketing”.

Celem nadrzgdnymWydawnictwa jest popularyzacja wynikow badan naukowych
i prac pogladowych w zakresie szeroko rozumianych probleméw gospodarczych i spo-
tecznych, m.in. z dziedziny ekonomii, prawa, finansow, zarzadzania, marketingu, logisty-
ki, a takze polityki, historii gospodarczej i nauk spotecznych.

Prace zawarte w niniejszym numerze zawieraja wiele zatozen oraz rozstrzygnigé teo-
retycznych, jak rowniez wyniki badan, analizy, porownania i przemyslenia Autorow.

Naszym celem jest rowniez podniesienie pozycji migdzynarodowej Kwartalnika wy-
dawanego przez nasz Wydziat. Dlatego tez zapewniliSmy naszemu czasopismu migdzyna-
rodowa Rade Naukowa oraz zespot zagranicznych Recenzentow, aby warto$¢ meryto-
ryczna prac byla jak najwyzsza.

Dzigkujac wszystkim, ktorzy przyczynili si¢ do powstania tego numeru Kwartalnika
oraz zyczac Czytelnikom interesujacej lektury, taczymy wyrazy szacunku.

Komitet Redakcyjny
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Henryka CZYZ'
Magdalena EOJCZYK?

ZARZADZANIE STRATEGICZNE -
A KONKURENCYJNOSC BANKOW

W pracy przedstawiono zagadnienia dotyczace zarzadzania Strategicznego i przewagi
konkurencyjnej. Kluczem do konkurencyjnosci jest atrakcyjno$¢ produktow firmy dla ich
nabywcow. Najwazniejszym zrodlem przewagi konkurencyjnej na rozwinigtych rynkach
jest zdolno$¢ do szybkich i adekwatnych reakcji na zmiany sytuacji. Nowe wymagania
konkurencyjne sa wyzwaniem wymagajacym poprawy kwalifikacji personelu bankow
i wykorzystania nowych technologii informacyjnych. Te dwa aspekty zarzadzania
bankowego wraz z poprawa procesu zarzadzania maja decydujace znaczenie w osigganiu
korzysci konkurencyjne;j.

1. WPROWADZENIE

Konkurencyjno$¢, wedtug definicji OECD, oznacza zdolno§¢ do sprostania
mi¢dzynarodowej konkurencji i do trwatego zapewnienia wysokiej stopy zwrotu od
zastosowanych czynnikéw produkcji, przede wszystkim kapitalu i wysokiego poziomu
zatrudnienia.

Kluczem do konkurencyjnosci, przewagi konkurencyjnej jest wigc atrakcyjnosc
produktéw firmy dla ich nabywcow, a w konsekwencji atrakcyjnos¢ firmy dla
inwestorow, pracownikow 1 partnerow. Najwazniejszym zrodlem przewagi
konkurencyjnej na rozwinietych rynkach jest zdolno$¢ do szybkich i adekwatnych reakcji
na zmiany sytuacji.

Ten sposob dziatania jest charakterystyczny dla przedsigbiorstw posiadajacych
rezerwy wolnych zasobow, ktére mozna szybko skonfigurowaé stosownie do sytuacji. Jest
to punkt widzenia ,zasobowej teorii przewagi konkurencyjnej”®. Zgodnie z ta teorig
przedsigbiorstwo konkurujace na rynku jest podmiotem aktywnie poszukujagcym trudnych,
arownoczesnie kosztownych do skopiowania, czynnikow produkcji. Zasoby
i umiejetno$¢ wihasciwego ich stosowania umozliwiaja uzyskiwanie trwalej przewagi
konkurencyjnej w warunkach zmiennos$ci i niepewnosci rynku, charakterystycznych dla
zglobalizowanej konkurencji.

Banki od zawsze odgrywaja szczegdlng i bardzo istotng role w gospodarce kazdego
kraju. Mozna je niejako nazwaé kregostupami gospodarczymi panstw. Pelnig rowniez

! Dr hab. Henryka Czyz, prof. PRz, Katedra Fizyki, Wydziat Matematyki i Fizyki Stosowanej, Politechnika
Rzeszowska.
2 Mgr Magdalena Lojczyk, PGE Obrét S.A. Rzeszow.

3. Barney, Firm’s resources and sustained competitive advantage, Journal of Management 1991, vol.17, No.1,
s. 99-120.
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bardzo istotng rol¢ w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Ich rola przede polega wszystkim
na udzielaniu kredytéw firmom.

Rys. 1. Umiejetnosci zarzadzania i zdolnosci tworzenia zasobow

Umiejetnosci  Zdolnosci rworzenia
Zarzadzania i odtwarzania zasobow Zasoby

s N\ X R
Zarzadzanie Informacyjne Ludzie
: Kultura
wiedzg Transformacyjne Wiedza
Kapital
Socjotechniczne Instytucje
Praca > o Marka Przewaga
Adaptacyjne konkurencyjna
zaspolowa Dostep do
Innowacyjne rynku
Technologia
Strategia
. Struktura
Przywodztwo
. SV AN J\ J

‘—6 Pozytywne sprzezenie zwrotne 9—"

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. K. Kozmifiski, Koniec swiata menedzeréw, Wy-
dawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

Zasoby umozliwiajgce uzyskanie przewagi konkurencyjnej mozna zgrupowac
w dwoch grupach: zasoby twarde i zasoby migkkie. Zasoby twarde sa konkretne
i wymierne, mocno osadzone w rzeczywistosci, wolno poddaja si¢ zmianom
i rekonfiguracjom, gdyz warunki ich stosowania sa opisane, znane, obwarowane
warunkami prawnymi i finansowymi. Wystepuja wewnatrz przedsigbiorstwa a takze sa
waznymi elementami otoczenia, w ktorym dziata firma i ktére warunkuja to dziatanie.
Najwazniejsze wsrod zasobow twardych to:
— kapitat finansowy oraz rzeczowy (infrastruktura),
— kapitat instytucjonalny, czyli system prawny i egzekucji prawa,
— technologie i know-how (wtasne nabyte).
— strategie, czyli ,,plan dziatania” w dtugim okresie czasu czytelny zardéwno dla
— pracownikow jak i dla klientow i dla rynkow
— struktura, czyli zasady podziatu zadan, wtadzy, odpowiedzialnosci i informacji
w firmie.
Zasoby migkkie firmy sa to spoteczne relacje w otoczeniu i z otoczeniem. Mozna
powiedzie¢, ze sa one ptynne, zmienne, niedookreslone. Zmiany, ktorym podlegaja nie sa
pehi przewidywalne i nie moga by¢ w pelni kontrolowane. Strategia to zesp6t spojnych
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zachowan dzigki ktorym organizacja okre$la swoje miejsce w otoczeniu, a zmiana
strategiczna moze by¢ traktowana jako odpowiedz organizacji na zmian¢ otoczenia,
ograniczona biurokracja i przyspieszana albo hamowana przez przywddztwo [6]. Wedtug
Portera zarzadzanie strategiczne to: poszukiwanie wyjatkowej pozycji produktowo-
kosztowej proces obmys$lania nowych pozycji, odciagajacych klientow do juz istniejacych
pozycji albo przyciggajacych na danych rynek nowych klientow [10].

Hambrick natomiast okre$la zarzadzanie strategiczne jako centralng, zintegrowana

zewngetrznie zorientowang wizje¢ tego jak biznes ma zrealizowac swoje cele [5].
Kazda firma konkurujaca w danym sektorze ma strategi¢ konkurencji, sformutowang
$wiadomie lub wynikowg [9]. Celem strategii konkurencji jednostki gospodarczej
w danym sektorze jest wyszukanie takiej pozycji, w ktorej przedsigbiorstwo najlepiej
moze broni¢ si¢ przed tymi sitami albo spozytkowac je na swoja korzys¢.

Przewaga konkurencyjna nie moze by¢ utrzymana na dynamicznych szybko
rozwijajacych si¢ rynkach. Umiejetnos¢ szybkiego dostosowania si¢ do zmian na rynku
jest bardzo trudna i kosztowna, a co za tym idzie moze stanowi¢ zrodto trwalej przewagi
konkurencyjnej. Umieje¢tno$¢ uczenia si¢ oraz przystosowania do zmian sg jednymi
Z najwazniejszych zasobow, ktore firma moze posiadac.

2. STRATEGIE KONKURENCYJNE W BANKOWOSCI
2.1. Uwagi ogolne

Polski sektor bankowy ustepuje sektorom bankowym UE pod wzgledem wielkosci ak-
tywow, obrotdw, wyposazenia technicznego oraz jakos$ci pracownikdéw. Banki polskie
stoja obecnie w obliczu zasadniczych strategicznych wyzwan i wyboréw. Kierownictwo
bankéw musi obecnie podejmowacé wazne decyzje w zakresie wielkos$ci lub skali w odnie-
sieniu do réznych sfer dziatalnosci bankowej. Musi ponadto decydowac, ktore segmenty
rynku chce obshugiwac i czy nalezy skupi¢ si¢ na wybranych ustugach, czy tez oferowaé
szeroka ich game w celu osiagni¢cia korzysci z rosnacego ich zakresu.

Zmiana technologii moze znacznie obnizy¢ koszty pewnych rodzajow transakcji i jed-
noczes$nie umozliwi¢ zwigkszenie korzysci ze skali dziatalnosci. Banki musza, zatem po-
dejmowac decyzje, czy rozwijaé takie rodzaje dziatalnosci, ktore pozwolg osiggnaé efekt
oszczednosci wzgledem skali, czy tez dac si¢ wyprzedzi¢ przez konkurentow, ktorzy daza
do osiagnigcia korzysci z zastosowania danej technologii.

2.2. Przyczyny zmian w sektorze bankowym

Przemiany, ktére maja wptyw na polski sektor bankowy, nie sa jedynie wynikiem
dziatania bezposrednich sit wystepujacych w tym sektorze, lecz raczej wynikiem zmian
srodowiska prawnego i ekonomicznego, w ktorym ten sektor funkcjonuje. Znaczacy
wplyw na sektor bankowy ma kilka sit: deregulacja, globalizacja, niestabilno$é
gospodarcza, wprowadzenie nowych technologii informacyjnych oraz proces innowacji
finansowych, ktory jest wynikiem polaczenia tych czynnikow.

Proces deregulacji finansowej wigze sie z tym, ze podaz ustug finansowych pojawia
si¢ w odpowiedzi na decyzje dotyczace oszczednos$ci i inwestycji, podejmowane przez
firmy lub osoby fizyczne. Ci, ktorzy maja nadwyzki srodkéw pozyczaja je posrednikom
finansowym bezposrednio na rynkach kapitatowych lub posrednio przez banki. Istnieja
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alternatywne rodzaje dziatalnosci finansowej. Pierwszy rodzaj sa to posrednicy finansowi,
czyli banki: instytucje kredytowe, banki oszczednosciowe, spotdzielnie kredytowe, banki
inwestycyjne.

Dziatalnos$¢ tych jednostek obejmuje pozyskiwanie funduszy w celu pozniejszej ich
sprzedazy, w formie kredytu lub innych rodzajow instrumentdow finansowych,
pozyczkobiorcy. Z zalozenia, zatem dzialalno$¢ ta obarczona jest ryzykiem. Dwa typy
posrednikow finansowych funkcjonujg jako depozytariusze znacznego wolumenu
kapitatu, sg to banki kredytowe i banki oszczednosciowe. Akumulacja, tego kapitatu
pozwala bankom dywersyfikowac ryzyko inwestycji oraz osiaga¢ korzysci ze wzrostu
oszczednosei, dzigki czemu starajg si¢ one osiggnaé najwyzszy poziom zyskownosci.
Prawo wielkich liczb* pozwala im na utrzymanie w ptynnosci tylko zmniejszonej czesci
depozytow, dajac tym samym mozliwo$¢ inwestowania reszty depozytow w aktywa
0 mniejszej ptynnosci, ale wigkszej zyskownosci.

W ten sposob posrednicy finansowi przeksztatcajg pozyskane depozyty w zyskowne
aktywa, ale o mniejszej ptynnosci i innym terminie umowy niz depozyty pierwotne.
Dzigki temu procesowi mozliwe jest osiggniccie celow oszczednosciowych, poniewaz
zwigksza si¢ mozliwo$¢ lokowania $rodkow, a udostepnienie tych funduszy inwestorom
ozywia wzrost gospodarczy®.

Konkurencja w sektorze bankowym pojawita si¢ w zwigzku ze zréznicowaniem cen na
ushugi finansowe. Ten kluczowy czynnik, ktory do lat siedemdziesigtych XX wieku
praktycznie nie istniat, stat si¢ dopelnieniem kontaktow pomigdzy bankami a klientami.
Informacja jest istotnym atutem zarzadzania finansowego. Popyt za§ na produkty
finansowe z pozycji indywidualnego klienta moze stanowi¢ w przysztosci istotng wiedze
dla banku. Zwiazki klient-bank, innowacje i ceny produktow finansowych odgrywaja
i bedg odgrywac w przysztosci zasadnicza role decyzyjna.

2.3.  Proces liberalizacji finansowej w UE

Proces ujednolicenia rynku finansowego w UE zostat zapoczatkowany w 1977 roku
i zatwierdzony w Pierwszej Dyrektywie Bankowej, ktora zastosowano do wszystkich
instytucji bankowych. Dyrektywa ta ustanawiala minimalne wymagania w zakresie
autoryzowania i nadzoru nad tymi instytucjami i stanowila pierwszy krok w kierunku
stworzenia zasad kontroli w panstwie pochodzenia banku. Dyrektywa ta wymagata
ponadto, aby panstwa czltonkowskie byly wyposazone w system autoryzacji nowych
jednostek bankowych oparty na dwoch zasadniczych kryteriach: minimalnym poziomie
kapitatu i uczciwej doswiadczonej kadrze zarzadzajacej. W ten sposob dyrektywa ta
sformutowata zasady dla poOzniejszego ujednolicania wskaznikow wyptacalnosci
i ptynnosci bankow.

W praktyce panstwa cztonkowskie maja $cislejsze regulacje niz te, ktdore wynikaja
z Pierwszej Dyrektywy, istnieja jednak duze rozbieznosci pomigdzy krajowymi systema-
mi regulacji. Unifikacja rynku finansowego wymaga oprocz integracji geograficznej usu-

* Prawo wielkich liczb to twierdzenie matematyczne méwiace, ze zwickszajac liczbe doswiadczen opartych na
zdarzeniach losowych, mozemy oczekiwa¢ rozkladu wynikow coraz lepiej odpowiadajacego rozktadowi
prawdopodobienstw zdarzen. Niezaleznie od wyboru szerokosci przedzialu wokoét wartosci oczekiwanej,
prawdopodobienstwo dla duzych n bgdzie dowolnie bliskie.
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nigcia barier zagrazajacych wolnemu handlowi ustugami finansowymi. Harmonizowanie
regulacji jest podstawa osiggni¢cia prawdziwie wspdlnego rynku.

2.4. Miedzynarodowa niestabilno$¢ finansowa. Internacjonalizacja i globalizacja
rynkow finansowych

Brak stabilizacji na $wiatowych rynkach finansowych jest bardzo charakterystyczny
dla gospodarki §wiatowej w koncu XX wieku i w poczatku XXI wieku. Istnieje wiele
przyczyn tego zjawiska, miedzy innymi rosngca integracja i globalizacja rynkow
finansowych, wigksza efektywno$¢, z jaka posrednicy dzialaja na rynkach, wzrost
wolumenu mig¢dzynarodowych przeplywoéw kapitatowych i brak spdjnosci pomiedzy
zatozeniami polityki gospodarczej panstw uprzemystowionych.

Globalizacja stanowi jedna z najbardziej znaczacych tendencji wystgpujacych w swia-
towe] gospodarce w ostatnich latach. Stanowi to nowe wyzwanie dla firm, zwtaszcza
w sektorze finansowym. Fakt, Ze konkurencyjna pozycja firmy w jednym panstwie begdzie
uzalezniona od jej pozycji w innych panstwach, wskazuje na globalizacje¢ dziatalnosci
sektora finansowego®> Globalizacja ma zasadniczy wplyw na sektor finansowy zaréwno
na jego strukture w dluzszym okresie jak i na strategiczne plany firm tego sektora. ,,Glo-
balny” oznacza po prostu calg sie¢ konkurencyjnych lub monopolistycznych zaleznos$ci
pomiedzy firmami w celu osiggni¢cia przewodnictwa na rynku migdzynarodowym.

2.5. Technologie informacyjne w bankowosci. Przyspieszony proces innowacji finan-
sowych

Banki tradycyjnie juz korzystaja z technologii informacyjnej, obniza to koszty pracy
i przyspiesza rozwigzywanie wielu problemow. Technologie informacyjne pozwalajg na
zmiany w tradycyjnym sposobie dziatania banku, poniewaz informacja daje nowe mozli-
wosci dziatania i rézne sposoby zarzadzania tradycyjnymi operacjami bankowymi®.
W efekcie innowacje technologiczne pobudzity rozwdj réznych produktéw bankowych,
jakie zdolne s3 wykreowaé. Innowacje finansowe byty kolejnym czynnikiem, ktory wy-
warl gleboki wplyw na naturg sektora bankowego i rozktad ustug dla réznych sektorow
gospodarki. Innowacyjnos¢ ta rodzi kilka kwestii dotyczacych sektora bankowego. Pierw-
sza z nich odnosi si¢ do pochodzenia i przyczyn innowacji oraz mozliwos$ci ich identyfi-
kacji i kontroli.

Druga odnosi si¢ do wptywu innowacji na rynek w zakresie stop procentowych, cen
aktywow finansowych i postrzegania ryzyka. Kolejna kwestia, to wptyw innowacji na
zarzadzanie jednostkami finansowymi i na specyficzne strategie zwiazane z dziatalnoscia
innowacyjna. Proces innowacyjny w sektorze finansowym mozna okresli¢ jako proces
transformacji instytucji i rynkéw odpowiedzialnych za propagowanie nowych instrumen-
tow. Transformacja ta jest wypadkowa dziatania czterech czynnikoéw: niestabilnosci fi-
nansowej, regulacji, automatyzacji i popytu na nowe ustugi.

5 Porter (1960) szeroko pisze o koncepcji globalnego przemyshu zas Pecchioli (1983) o systemie bankowym.
© “Praca Mookerjee (1988).
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2.6. Zyskownos¢ sektora bankowego. Kierunki transformacji systemu bankowego

Cena ustug finansowych staje si¢ obecnie kluczowa zmienng oceny zdolno$ci
konkurencyjnej banku. W Scistym zwiazku z tym pozostaje wzrost konkurencji, ktorej
zrodtem sa banki zagraniczne, regionalne i1 oszczednosciowe oferujace nie tylko
atrakcyjne lokaty oszczednos$ciowe, lecz rowniez inspirujace operacje na aktywach
zwigzane z finansami przedsi¢biorstw. Strategia bankow polegajaca na funkcjonowaniu
w formie duzego banku na globalnym poziomie, moze okazaé si¢ sukcesem jedynie dla
wzglednie matej ich grupy. Problem, w obliczu ktérego one stana, lezy w przyjeciu
wlasciwej strategii: sojusz, fuzja lub przejecie.

Rys. 2. Determinanty strategii konkurencyjnej w sektorze bankowym

Analiza
ikow
strukturalnych

Determinanty stra-

tegii konkurencyjnej Cechy sektora bankowego

Y
Strategie ogolne:

Bodzce kosztowe x i
(Am]iza dzialalnosci bankow roznicowania ?ﬁ;ﬁm‘.’:u°“ .
I 2o segmentacja

Y
@onys'd konkmncyjne)

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie J. Canals, Strategie konkurencyjne w europejskiej ban-
kowosci, PIWN Warszawa 1997.

Kazdy sektor ma specyficzne cechy strukturalne i konkurencyjne, co thumaczy fakt, ze
wyniki analizy porownawczej pomiedzy dwoma réznymi sektorami moga si¢ znacznie
r6znic.

Dla wigkszosci bankow problem ten polega na koniecznosci odnalezienia si¢ na coraz
bardziej konkurencyjnym rynku, na ktéorym zroédtem konkurencji nie sa zagraniczni rywa-
le, ale firmy istniejace na rynku krajowym. Kazdy sektor ma specyficzne cechy struktu-
ralne i konkurencyjne, co tlumaczy fakt, ze wyniki analizy poréwnawczej pomigdzy
dwoma réznymi sektorami moga si¢ znacznie r6zni¢. Mozna wyrdézni¢ dwa czynniki wa-
runkujace strategie konkurencyjng, pierwszy ma zwigzek z charakterystyka strukturalng,
a zwlaszcza z ewolucjg zmian regulacyjnych i srodowiskowych. Wiedza na temat zmian,
jakie nastapilty w sektorze bankowym jest niewystarczajaca do sformulowania strategii
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konkurencyjnej. Konieczne jest rowniez dokonanie analizy dziatalno$ci sktadajacej si¢ na
kreacj¢ wartosci w banku.

2.7. Proces kreacji wartosci w sektorze bankowym

Na wyniki bankow i ich decyzje strategiczne silny wplyw wywieraja: poziom
rywalizacji w tym sektorze, deregulacja oraz rosnaca sita dostawcOw i nabywcow
funduszy. Lancuch wartosci okresla rézne fazy, w ktérych spada lub ro$nie warto$é
dodana firmy. Lancuch warto$ci bankow i ogdlnie instytucji $wiadczacych ushugi
finansowe ma dosy¢ prosta strukture. Jest tak w przypadku firm sektora ustugowego,
w ktorych wigkszo$¢ dziatan jest zwiazana z dokumentowaniem i utrzymywaniem
dziatalnosci podstawowe;j.

Dziatalno$¢ podstawowa ma trzy zasadnicze funkcje:

e pozyskiwanie funduszy od posiadaczy oszczednosci lub poprzez funkcjonowanie
na rynkach kapitatowych (przyjmowanie depozytow oznacza rzeczywistg sprze-
daz ustug)

e funkcja marketingowa (oferowanie ustug finansowych, przyciaganie funduszy
poprzez oferowanie korzystnych warunkéow dla posiadaczy oszczednosci)

e S$wiadczenie ustug finansowych.

Niektére z wymienionych funkcji (np. kredyt) maja odzwierciedlenie w bilansie firmy.
Posrednictwo na rynkach akcji i walutowych nie pojawia si¢ w bilansie, gdyz te wyniki
stanowig dochdéd z produkcji niefinansowej. Operacje zwigzane z przyjmowaniem
kapitatu, szczeg6lnie rézne formy depozytdow, oraz operacje zwigzane ze $wiadczeniem
ushug finansowych majg bezposredni zwigzek z procesem zarzadzania bankiem.

Przyjmowanie kapitalu uwarunkowane jest korzystng kombinacjg zyskownosci
i ptynnosci oraz mozliwoscig $wiadczenia ustug (karta kredytowa, polisa ubezpieczenia
na zycie), z ktdrych bank moze czerpa¢ dodatkowy dochdd. Popyt na nowe i lepsze ushugi
finansowe czesciowo ze strony posiadaczy oszczednosci, a czesciowo jako wynik nowych
strategii firm finansowych doprowadzit do tego, ze dochdd z tego rodzaju produkcji
zyskuje coraz wicksze znaczenie dla bankow. Jest to istotny argument przemawiajacy za
zwickszeniem depozytow.

2.8.  Sily napedowe dzialalnosci w lancuchu wartosci

Sposrod wielu sit stojacych za kreacjg warto$ci mozna wyrdzni¢ dwie grupy: bodzce
kosztowe (cost drivers) oraz bodZce specjalizacji (differentiation drivers). Biora one
udziat w kreacji wartos$ci poprzez osiagnigcie pewnego poziomu dziatalno$ci lub poprzez
r6znicg pomigdzy cenami a kosztami jednostkowymi.

Udana strategia banku to zaré6wno obnizenie kosztow operacyjnych jak i obnizenie
kosztow, ktore pochodza ze sprzedazy ustug finansowych i niefinansowych. Pozyskanie
okreslonego klienta moze by¢ korzystne dla banku z uwagi na uzyskanie dostgpu do
takiego segmentu populacji, ktory charakteryzuje si¢ wzrostem popytu na ustugi
finansowe. Istnieja bezposrednie zwigzki miedzy konkurencyjnymi sitami sektora
bankowego a jego strukturg. Sity te wptywajg na tancuch wartosci w tym sektorze.
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Rys. 3. Lancuch warto$ci banku i charakterystyka struktury sektora bankowego

~—= Eancuch wartosci —#

( Bariery wejscia
A

Sila negocjacyma
dostawcow

[ Substymcja produktow

' ] Negocjacyjna sila

Poziom konkurencji inych nabywcow
ushug
( Poziom konkurencji j

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie J. Canals, op. cit.

W dziatalnosci bankowej wiele probleméw nastreczajg dziatania skupione wokot kontak-
tow z klientami. Mozliwo$¢ automatyzacji nie moze rozwigzac¢ tego problemu. Maszyny
nie s3 bowiem zdolne sprzedawaé, czynno$¢ ta wymaga udziatu czlowieka. Konieczne
jest branie pod uwage rozumienia swoich klientow w celu §wiadczenia im ushugi, ktora

najlepiej zaspokaja ich potrzeby osobiste, rodzinne i ekonomiczne.

2.9. Strategie konkurencyjne bankow europejskich

Analiza tancucha warto$ci w sektorze bankowym pomaga zidentyfikowa¢ kluczowe
czynniki, ktére biorg udziat w kreacji warto$ci banku. Po dokonaniu ich identyfikacji
nalezy przyja¢ taka strategie, ktéra gwarantuje umocnienie tych czynnikéw i rozwdj
korzysci konkurencyjnych. Aby czynnik ten lub dziatanie stanowily dla firmy rzeczywista
korzy$¢ konkurencyjng musza by¢ utrzymane w dlugim okresie, aby konkurenci nie
osiagneli podobnych korzysci, bo ostabitoby to konkurencyjna pozycj¢ danej firmy.
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Tabela ponizej przedstawia: kreacje wartosci w banku, czyli zwigzki pomigdzy strate-
giami konkurencyjnymi, charakterystyka sektora bankowego, konfiguracja dziatalnosci
banku a korzysciami konkurencyjnymi.

Rys. 4. Kreacja wartos$ci w banku

Cechy strukmury Strategie Korzysci . .
sektora bankowego ; konkurencyjne Kreacje wartosci
konkurencyjne

Konfiguracja
Dzialalnosci banku

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie J. Canals, op. cit.

W literaturze przedmiotu mozna wyr6zni¢ trzy ogoélne strategiec majace na celu
osiggniecie lub zachowanie korzysci konkurencyjnych. Sa to strategie przewagi pod
wzgledem kosztow, zrdéznicowania produkeji i koncentracji na okre§lonym segmencie
rynku’. Przewaga kosztowa byla najczeéciej stosowang strategia w celu osiagniecia
korzysci konkurencyjnej. Przyspieszenie cyklu zycia produktow oznacza, ze innowacje
bardzo szybko standaryzujg sie. W efekcie zanikajg korzysci z tytulu zréznicowania
produkcji, a rezultatem tego jest wprowadzenie kolejnych innowacji lub konkurowanie na
dojrzatym rynku poprzez obnizanie kosztow produkcji i dystrybucji.

Ochrona innowacji technologicznych dotyczy zaroéwno zabezpieczen prawnych jak
i obrony przed imitowaniem innowacji.

Korzysci z osiagnigcia przewagi kosztowej sa oczywiste. Strategia ta daje firmie
korzysci przy ustalaniu zwigzkow z klientami. Czgsto przy tym popelniane sa liczne
btedy: nadmierne skupianie si¢ na kosztach produkcji i zapominanie o kosztach sprzedazy
i dystrybucji:

e brak powodzenia w obnizaniu kosztow tej dziatalno$ci, ktora ma zasadnicze zna-

czenie dla kreacji wartosci,

e pomijanie przewag kosztowych pochodzacych ze zwiazkow migdzy oddzielnymi

sferami dziatalno$ci w tancuchu wartosci.

Strategia roznicowania polega na oferowaniu ustug finansowych, ktore sg postrzegane
przez potencjalnych lub faktycznych nabywcow jako unikalne. Zrdéznicowanie moze
doprowadzi¢ do powstania trwatych korzysci konkurencyjnych w takim zakresie, w jakim
pozwala ono na wzglgdna kontrole sil strukturalnych dziatajacych w tym sektorze.
Strategia ta buduje specyficzne zwiazki z klientami, zmniejsza konkurencj¢ chroni przed
substytucja.

Zroznicowane produkty pozwalajg firmie na ustalanie wyzszych cen w stosunku do
produktow, standardowych powodujac zarazem zwiekszenie zyskow. Warunek konieczny

" Porter (1980)
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do przyjecia tej strategii brzmi: koszt rdéznicowania nie moze przekroczy¢ korzysci
Z tytulu réznicowania.

W strategii ré6znicowania wystepuja takze putapki: bledne poszukiwanie takich cech
produktow, ktore w efekcie nie przedstawiaja zadnej warto$ci dla klienta, réznicowanie
w wickszym zakresie niz potrzebuje tego klient, ustalanie zbyt wysokich cen
i niepowodzenia w doktadnej ocenie zwigzanych z tym kosztow. Bledy te wynikaja
z zaniedbania roli danego produktu w tancuchu wartosci klienta. Konieczne jest zatem,
zrozumienie czynnikdw oraz kryteriow, ktore wpltywaja na decyzje zakupu, aby moc
w udany sposob zastosowal taka strategie. Roznicowanie produkcji stwarza duze
mozliwosci dla sektora ustug finansowych. Zwigkszenie popytu na te ustugi zwigksza
wyrafinowanie i zlozono$§¢, czyli te cechy, ktore poprawiaja warunki dywersyfikacji
produktu.

Tabela I przedstawia zwiazki migdzy ogdlnymi strategiami.

KORZYSC KONKURENCYJNA

Przewaga kosztowa Zrbznicowanie produkcji
Dziedzina korzysci | Szerokie 1. Przewaga 2. Zroznicowanie
cele kosztowa

konkurencyjnych 3A. Skupienie si¢

na kosztach
Waskie cele réznicowaniu

3B. Skupienie si¢ na

Zrédlo: Porter (1980)

Kolejng strategia ogolng jest koncentrowanie si¢ na takim specyficznym segmencie
rynku, ktory odpowiada specjalizacji banku w odniesieniu do pewnych obszaréw produk-
cji (np. kredytow hipotecznych), klientow (mate przedsigbiorstwa lub gospodarstwa do-
mowe) lub obszaréw geograficznych. Strategia ta moze zdominowaé strategie przewagi
kosztowej lub réznicowania. Rysunek 5. przedstawia bankowe strategie prowadzace do
osiagnigcia korzysci konkurencyjnej .
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Rys. 5 a. Banki uniwersalne
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Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie J. Canals, op. cit.

2.10. Segmentacja sektora bankowego i jej ramy

Nisk: koszt —— Efekt skali
e
Dywersyfikacja
-
—

—
e
i dystrybucja
3 josze

Marketing
1 dystrybucja

Segmentacje sektora bankowego mozna okre$li¢ jako jego podziatl na rézne rynki
w celu sformulowania i wprowadzenia w kazdym segmencie strategii konkurencyjnej.
Powodem segmentacji jest to, ze rozni konsumenci majg na ogot r6zne potrzeby. Produkty
roznig si¢ wplywajac na warunki konkurencyjne kazdego segmentu. W kazdym
segmencie jest wymagana dokladna ocena potrzeb klientow. Ze strategicznego punktu
widzenia proces segmentacji ma zasadnicze znaczenie, poniewaz pozwala udzieli¢
odpowiedz na nastepujace kwestie: wybor segmentu, w ktérym firma chce konkurowaé
oraz sposOb wjaki strategia powinna odzwierciedla¢ charakterystyke wybranego

segmentu.
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Dobrze zdefiniowana analiza segmentacji pozwala okresli¢, ktore sity majg wptyw na
konkurencje¢ w danym segmencie, a w zwigzku z tym na atrakcyjnos$¢ kazdego z nich.
Analiza konkurencyjnych sit segmentu prowadzi do doktadnej analizy taficucha wartosci
firmy i do wyboru lepszej strategii.

Bez wzgledu na pozycje banku na rynkach finansowych, w jego strategii nalezy wziac
pod uwage znaczenie ustanawiania i utrzymywania zwiazkow z klientami. Nalezy
podkresli¢ wage tych zwigzkow dla osiagnigcia sukcesu strategicznego.

Pierwszym kryterium, ktore mozna zastosowaé w celu rozwinigcia strategii
segmentacji, jest kryterium geograficzne. Bank moze okresli¢, czy chce by¢ bankiem
globalnym, krajowym czy regionalnym. Niektore banki, takie jak Citicorp, Barclays
czynity duze inwestycje w technologi¢ informacyjna, aby mozna byto udost¢pniaé
informacje klientom na catym §wiecie.

Miato to tez na celu sprawowanie pewnej kontroli nad oddziatami lokalnymi.

3. ROZWOJ SEKTORA BANKOWEGO - NOWE PRZEWAGI KONKUREN-
CYJNE

3.1 Poprawa jakoSci obstugi klienta — strategie zarzadzania zmienno$cig powodo-
wana przez klientow

Sektor ustug zmaga si¢ z problemem obcym sektorowi przemystowemu; klienci
»wtracaja si¢” w dziatalno$¢ operacyjna firmy. Dla wigkszosci firm ustugowych, bankéw
to nie fantazja, tylko biznesowa codzienno$¢. Z punktu widzenia firm uslugowych
stanowigcych obecnie przewazajaca czes¢ dojrzatych gospodarek, klient jest czyms$ wigce;j
niz tylko otwartym portfelem, ktory czeka na uzycie. Klient jest bezposrednim
uczestnikiem biezacej dziatalnosci.

Dla bankéw nie ma nic niezwyklego w tym, ze klient wprowadza silny pierwiastek
zmiennosci, a jednoczes$nie narzeka na brak statosci i spdjnosci dziatan firmy, takie sg po
prostu realia biznesu. Rozwigzanie problemu zmiennosci to dla firmy ustugowej zadanie
priorytetowe, decydujace o rentownosci oferty. Tradycyjne programy szkolen nie
poswiegcaja wiele miejsca przygotowaniu kadry menedzerskiej do wykonania tego
zadania, a narzg¢dzia zarzadzania okazujg si¢ tez malo przydatne.

Teoria zarzadzania dzialalno$cia operacyjng zajmuje stanowisko jednoznaczne, uwaza,

ze zmienno$¢ trzeba wyeliminowaé. W czasach, gdy firmy wielu sektoréw oferuja
podobne produkty i wykorzystuja poréwnywalne technologie, procesy biznesowe sa
jednym z bastiondw zroéznicowania.
Jednak specyfika sektora ustugowego wymaga innego podej$cia do zmienno$ci. Zmien-
nos¢ odgrywa wazng role w ocenie jakosci obstugi klienta. Poza tym zmienno$ci nie da
si¢ wyeliminowa¢ w firmach ustugowych, gdyz gtéwnym czynnikiem produkcji
W procesie wytwarzania ustug jest sam klient.
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Tabela II. Strategie zarzadzania zmiennosciag powodowang przez klientow

Klasyczne dostoso- | Dostosowanie Klasyczne Bezwzgledne
wanie przy niskim zmniejszenie | zmniejszenie
koszcie
Czas Zapewni¢ odpo- Zatrudni¢ tanig Wymagaé Wykreowa¢ do-
zakupu wiednia liczbg pra- | site robocza rezerwacji datkowy popyt
ustugi cownikow opera- Zleci¢ obstuge Wprowadzi¢ | tak, zapewnié
cyjnych klienta firmie ceny posezo- | zakup ustugi
zewngtrznej nowe przy niezmienio-
Wprowadzi¢ Ograniczy¢ nych zachowa-
samoobstuge dostepnosé niach klientow
Zyczenia Zapewni¢ odpo- Zatrudni¢ tanig Wymagaé Ograniczy¢ za-
wiednig liczbe pra- | site roboczg o rezerwowania | kres ustugi
cownikow wyspe- | specjalistycznych | ustug Skoncentrowaé
cjalizowanych umigje¢tnosciach | Naklonié si¢ na obstudze
W trakcie szkolenia | Zautomatyzowaé | Klientow do | segmentu homo-
przygotowywac zadania kompromisu | genicznego pod
personel do spetnia- | Wprowadzi¢ sa- | Ograniczy¢ wzgledem zy-
nia zyczen klientbw | moobstuge zakres ustugi | czen
Zdolnosci | Obsadzi¢ stanowi- | Zatrudni¢ tania Wymagaé¢ od | Skoncentrowaé
ska operacyjne pra- | sit¢ robocza klientow pod- |si¢ na obstudze
cownikami, ktérzy | Wprowadzi¢ niesienia po- | segmentu homo-
dostosowuja si¢ do | samoobstuge ziomu zdolno- | genicznego pod
poziomu zdolnosci | niewymagajaca | $ci przed za- | wzgledem zdol-
klientow specjalistycznych | kupem ustugi | nosci
Wykonywaé cze¢$¢ | umiejetnosci
zadan za Klientow
Wiasny Obsadzi¢ stanowi- | Zatrudni¢  tanig |Za  pomoca | Skoncentrowaé
wktad pracy | ska operacyjne pra- | sile robocza nagrod i Kkar | si¢ na obstudze
cownikami, ktérzy | Wprowadzi¢ sktoni¢ klien- | segmentu homo-
potrafig nadrobi¢ opcje samoobstu- | tow do zwiek- | genicznego pod
niedostateczny gi i automatyza- |szenia wktadu | wzgledem mo-
wkiad pracy Klien- | cje na szeroka pracy tywacji
tow skale Sktoni¢ klientow
Wykonywaé  cze$é do zwigkszenia
zadan za klientow wktadu pracy
Osobiste Obsadzi¢ stanowi- | Wprowadzi¢ Sktoni¢ klien- | Skoncentrowaé
preferencje |ska operacyjne pra- |opcje samoobstu- | tow by stoso- | si¢ na obstudze

cownikami, ktorzy
potrafia rozpoznad
osobiste preferencje
klientow i dostoso-
wac si¢ do nich

gi umozliwiajaca
indywidualizacje¢

wali osobiste
preferencje do
oferty

segmentu homo-
genicznego pod

wzgledem osobi-
stych preferencji

Zrédto: G. Stalk, Strategia podkreconej pitki, czyli jak zmyli¢ przeciwnika, Harward Business
Review Polska, 2007.
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W tabeli II przedstawiono cztery rodzaje sprawdzonych w praktyce strategii zarzadzania
poszczegdlnymi rodzajami zmiennoSci.

Po ustaleniu, jaki rodzaj zmiennos$ci powodowanej przez klientow utrudnia dziatalno$¢
operacyjng, bank powinien wybra¢ odpowiedni rodzaj strategii. Zarzadzanie zmiennoscia
powodowang przez klienta nie musi sprowadzac si¢ do sztywnego kompromisu mig¢dzy
kosztami a jakoscia.

3.2 Zdolnosci analityczne

Dla niektérych firm i bankéw czynnikiem sukcesu s3 zdolno$ci analityczne —
umiejetnos¢ zbierania danych, analizy i ich wykorzystywania. Technologia gromadzenia,
analizy i przetwarzania danych z pomocnego narz¢dzia zmienita si¢ w bron strategiczna.
Banki konkuruja réwniez swoim potencjatem analitycznym gdyz wspoiczesny biznes
zostal wreez zalany masg narze¢dzi do btyskawicznej obrobki danych.

Firmy, ktore konkurujg za pomoca zdolnosci analitycznych (analytics competitors),
starajg si¢ wykorzystaé z tych proces6w maksimum warto$ci, robig to w sposob
skoordynowany w ramach wszechstronnej strategii kreowanej przez naczelne
kierownictwo firmy. Firmy konkurujace zdolnosciami analitycznymi sg liderami
w swoich sektorach, niezaleznie od branzy. Kazdy bank jest w stanie sporzadzi¢ proste
statystyki opisowe, dotyczace roznych aspektow dziatalnosci, takie jak sredni przychod na
pracownika lub $rednia wielko$¢ sprzedazy.

Banki konkurujace zdolnosciami analitycznymi wychodza daleko poza podstawowe
wskazniki. Stosuja one modelowanie prognostyczne, aby wychwyci¢ najbardziej
zyskownych klientow, a takze tych o najwigkszym potencjale generowania zyskow oraz
tych, ktoérzy moga by¢ sktonni do rezygnacji z ushug banku.

Aby w sposob doglebny zrozumieé klientow, zbiera si¢ takze dane pochodzace takze
Z zewnatrz, ktore analizuje si¢ gleboko i doktadnie.

Liderzy w zakresie procesow analitycznych przeprowadzaja skomplikowane
eksperymenty stuzace do pomiaru skutecznosci strategii interwencyjnych. Uzyskane
wyniki wykorzystuje si¢ nastepnie do ulepszania kolejnych analiz.

Przyklad:

Capital One przeprowadza ponad 30 000 eksperymentéw rocznie, uwzgledniajac
rozne wysokoSci stop procentowych, rézne czynniki motywacyjne, roézne pakiety
w kampaniach marketingowych i wiele innych zmiennych. Celem tych dziatan jest
maksymalizacja prawdopodobienistwa zlozenia przez potencjalnych klientow wniosku
0 wydanie kary kredytowej oraz pozniejsze sptaty zadtuzenia na tej karcie.

Banki konkurujace zdolno$ciami analitycznymi traktuja wszystkie tego rodzaju dziatania
jako jedna, spojnag inicjatywe i opatrujg je jednym hastem ,,strategia oparta na informacji”
(information-based strategy) albo ,zarzgdzanie klientami oparte na informacji”
(information-based customer management).

Programy te sa koordynowane przez te same osoby, wykorzystujace t¢ sama technologi¢
i te same narzedzia.

Firmy konkurujace zdolno$ciami analitycznymi tworza scentralizowane o$rodki
analizy danych, aby mie¢ pewno$¢, ze informacje o kluczowym znaczeniu sa dobrze
zarzadzane oraz, ze poszczegblne dzialy mogg korzystaé z tych samych danych, nie
napotykajac przeszkod w postaci niespdjnych formatéw, definicji czy standardow. Firmy
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takie zatrudniaja rzesze analitykow, ktorzy prowadza eksperymenty iloSciowe
i z wynikami w reku projektuja karty kredytowe oraz inne produkty finansowe. Dziatania
te wymagaja specjalistycznego zestawu umiejetnosci: wysoko rozwinietych zdolnosci
koncepcyjnego rozwiazywania probleméw 1 analizy jako$ciowej, wyksztalcenia
i do$wiadczenia z zakresu inzynierii, finanséw, konsultingu.

Najbardziej biegli praktycy rozwigzan analitycznych nie ograniczaja si¢ do obliczen
tylko na wlasny uzytek, ale pomagaja takze klientom i partnerom biznesowym.

3.3 Rozwiazanie skoncentrowane na klientach — zasada 4C

Firmy, ktore szukaja zrodet wzrostu na rynkach ulegajacych utowarowieniu deklaruja
czesto, ze oferujg swoim klientom kompleksowe rozwiazania: strategiczne pakiety
produktow i ustug, ktore sg trudne do skopiowania i za ktére mozna dostaé premi¢
cenowg. Firmy, ktore potrafig dostarczy¢ klientom skuteczne, zintegrowane rozwigzania,
osiggaja ten cel dzigki usprawnieniom w czterech kategoriach dziatan: Coordination,
Cooperation, Capability, Connection, czyli zasada 4C.

Koordynacja (Coordination): W firmach wiedza i specjalistyczne umiejetnosci sg na
0g6l zmagazynowane w jednostkach organizacyjnych zorientowanych na produkty, ustugi
lub obszary geograficzne. Pracownicy roznych jednostek potrzebuja mechanizmow
pozwalajacych na sprawne dzielenie si¢ informacjami i kompetencjami decyzyjnymi.

Wymaga to likwidacji dotychczasowych silosow 1 zastgpienia ich nowymi,
zorientowanymi na klientow. Droga do tego celu prowadzi przez tworzenie struktur
i procesOw przekraczajacych wewngtrzne podziaty organizacyjne.

Wspélpraca (Cooperation): Firmy skoncentrowane na klientach postugujg sie
zarowno materialnymi, jak 1 symbolicznymi $rodkami, aby wyksztalci¢ kulture
wspolpracy zorientowanej na odbiorcow. Opracowuja wskazniki, ktore odzwierciedlajg
poziom zadowolenia klientow i oferujg nagrody, ktére zachgcaja pracownikow do
zachowan stuzacych klientom.

Przebudowuje si¢ czesto hierarchie organizacyjne tak, aby pracownicy bedacy
najblizej klientow mogli dziata¢ w ich interesie.

Rozwijanie potencjalu (Capability): Pracownicy firmy, ktéra oferuje rozwigzania
zorientowane na klientow, musza posiada¢ dwie uniwersalne kompetencje: do§wiadczenie
w sprzedazy wiecej niz jednego produktu lub ustugi oraz zdolnosci do przekraczania
wewnetrznych podzialow organizacyjnych.

W  wielu firmach, w ktérych stosuje si¢ produktowe kryterium podziatu
organizacyjnego, pracownikow nie nagradza si¢ za to, ze majg szerokie, uniwersale
kompetencje. Natomiast firmy, ktore umiejg dostarcza¢ spdjne rozwigzania, inwestujg
wiele zasobow w rozwoj tego typu pracownikow i wytyczaja im S$ciezki kariery
zawodowej.

Budowanie powiazan (Connection): Wspoétpraca z innymi firmami jest powigzana
Z przekraczaniem granic, ale chodzi tu o granice oddzielajace firm¢ od jej partnerow.
W celu nawigzania $cislejszych kontaktow z zewngtrznymi partnerami firmy redukuja
wlasne koszty dzigki outsourcingowi wszystkich dziatan poza tymi, ktore tworza ich
dziatalno$¢ podstawowsa. Firmy tworza tez wartoSciowe rozwigzania dzigki taczeniu
swojej oferty z oferta kompetentnego partnera.
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Firmy skoncentrowane na klientach funkcjonuja w oparciu o zbioér wartosci, ktore
stawiajg nabywcow na piedestale i w centrum uwagi.

3.4 Zarzadzanie réznicami

W erze globalizacji obejmujacej w roéwnym stopniu sfer¢ produkcji, jak i samych
rynkOw ocena strategii firmy staje si¢ potrzeba chwili. Nowatorski instrument analizy
globalnej integracji moze by¢ nazwany trojkatem AAA. Poszczegélne A oznaczajg trzy
rozne typy strategii globalnych.

Podstawa strategii trojkata AAA jest stwierdzenie, ze w przypadku rozszerzenia
dziatalnosci poza rynek krajowy przedsigbiorstwo musi wybra¢ co najmniej jedna z trzech
podstawowych opcji strategicznych, do ktorych naleza: adaptacja, agregacja, arbitraz.
Podstawowym zadaniem jest zachowanie rownowagi mig¢dzy osigganiem korzysci skali
a uwzglednianiem lokalnych uwarunkowan. Im wigkszy nacisk przedsigbiorstwo ktadzie
na ekonomike skali wypracowang w ramach dzialalno$ci operacyjnej, tym bardziej
globalny charakter maja stosowane przez nie strategie. Zasadniczym celem kazdej
globalnej strategii musi by¢ zarzadzanie réznicami, ktore zwykle wystgpuja na pograniczu
obszarow okreslonych w sensie geograficznym, czy tez w inny sposOb. Zarzadzanie
roéznicami jest najwazniejszym aspektem globalnej strategii.

W tabeli Il przedstawione zostaty zasadnicze rdéznice miedzy trzema typami strategii.

4. PODSUMOWANIE

Podsumowujgc powyzsze rozwazania dotyczace strategii konkurencyjnych
W bankowosci oraz kierunkow transformacji systemu bankowego nalezy podkresli¢, ze
zmiany te beda stopniowe, ale zmierzajace w kierunku strategii zwycigskie;j.

Te banki, ktore wiedza, jak zyska¢ na silnych punktach, biorac jednoczes$nie pod
uwage realia swoich organizacji osiagaja znaczace korzysci. Rownoczesnie zyskuje na
znaczeniu potrzeba poszerzania oferty produktéw finansowych, opartej na ostroznej
segmentacji

Popyt stale rosnie i nalezy oczekiwa¢, ze bedzie rést rowniez w przysziosci.
Szczegdlna charakterystyka sektora bankowego powoduje, ze instytucje juz obecne na
rynku osiagaja dodatkowa korzy$¢ z utrzymania kontaktu ze swoimi klientami.

Banki krajowe musza podja¢ wysitki w celu zwigkszenia zakresu swoich produktow
i ustug, chcac zaspokoi¢ rosnagce finansowe potrzeby klientow.

Nalezy takze podkresli¢ znaczenie wlasciwego wykorzystania sieci oddziatow
w racjonalizowaniu zasobow i w odkrywaniu mozliwosci dystrybucji nowych ushug
bankowych.

Woprowadzenie nowych technologii informacyjnych stanowi wyzwanie dla
zarzadzajacych bankami — z zarzadzania zorientowanego na personel do zadan
administracyjnych na zarzadzanie zorientowane za sprzedaz.
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Tabela III. Rozne strategie globalizacji

ADAPTACJA AGREGACJA ARBITRAZ
Przewaga konkuren- | Aby wspia¢ si¢ na | Aby dzi¢ki migdzynaro- | Aby dzigki migdzyna-
cyjna pozycje waznego | dowej standaryzacji rodowej specjalizacji
Dlaczego powinni$my | gracza na rynku lo- | produktéw osiagnaé osiagna¢ korzysci

globalizowac¢ firme?

kalnym, a jednocze-
$nie osiagga¢ pewne
korzysci z ekonomiki
skali

korzysci skali

komparatywne, czyli
wynikajace z roéznic
migdzy panstwami.

Konfiguracja

Gdzie powinni$my
ulokowa¢ zagraniczng
dziatalno$¢ operacyj-
ng?

W krajach podobnych
do naszego

Wowczas wyeliminuje-
my negatywne skutki
réznic kulturowych,
administracyjnych, geo-
graficznych

W zréznicowanej gru-
pie krajow, aby wyko-
rzystac istniejace rozni-
ce niezaleznie od odle-
glosci

Koordynacja

W jaki sposob powin-
nismy powiaza¢ mig-
dzynarodowe opera-
cje?

Metoda kraj po kraju,
zaznaczajac wyraznie
swo0ja obecnos¢ na
lokalnym rynku

Metoda jednostka po
jednostce, region po
regionie lub koordyno-
wania obstugi kolejnych
klientow

Metoda funkcja po
funkcji z naciskiem na
dobrg wspolpracg w
pionach

Punkty kontrolne

Na nadmierng rézno-

Na przesadng standary-

Na zmniejszenie rdéznic

Na jakie czynniki po- | rodno$¢ i ztozono$¢ | zacje wynikajaca z naci- | kosztowych

winni$my zwracaé sku na skale produkcji

uwage?

Bariery zmiany Na krajowych liderow | Na dyrektorow jedno- Na szeféw najwazniej-

Na kogo wewnatrz
organizacji powinni-
$my zwraca¢ uwage?

0 ustalonej renomie

stek biznesowych, re-
gionalnych menedzeréw
i dyrektorow

szych jednostek funk-
cjonalnych

Korporacyjna
macja

Jaki powinni$my mie¢
stosunek do korpora-
cyjnej dyplomacji?

dyplo-

Zwraca¢ uwage na
sprawy wazne dla
firmy z taktem i dys-
krecja, budowaé
wizerunek firmy ryn-
ku lokalnym

Wystrzegac si¢ postaw
kojarzonych z domina-
Cja, supremacja. Z wy-
czuciem odnosic¢ si¢ do
negatywnych reakcji
otoczenia

Podnosi¢ kwestie wy-
korzystywania lub eli-
minowania dostawcow
lub posrednikow —
potencjalnych ofiar
politycznych intryg

Korporacyjna strategia.
Jakimi rodzajami
dzwigni dysponuje
firma?

Wybdr pola dziatania,
zréznicowanie,
decentralizacja
podziat
Modularyzacja
Elastycznos$é
Relacje z partnerami
biznesowymi
Tworzenie nowych
kombinacji
Innowacje

Regiony i grupy krajow
innego typu

Produkt lub profil dzia-
falnosci

Zrodlo: P. Ghemwat, Zarzgdzanie réznicami: najwazniejszy aspekt globalnej strategii, Harward
Business Review Polska, 2008.
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Sfera ustug finansowych ma wielu zréznicowanych klientéw, dziala na roéznych
rynkach i stosuje zréznicowang segmentacje. Szczegdlnie wazna jest precyzyjnie
zdefiniowana kombinacja produkt-klient, ktora bierze rowniez pod uwage proces odptywu
zasobow 1 w konsekwencji potrzebe $wiadczenia takich ustug, ktore zaspokajaja nowe
potrzeby konsumentoéw. Strategie oparte na wprowadzaniu nowych produktow sg zrodtem
sukcesOw.

Firmy nie chcg prowadzi¢ intereséw z bankami, ktore robig wszystko, lecz

z bankami, ktore wiedza, jakie ustugi oferowac, aby zaspokoi¢ potrzeby klientow.
Nowe wymagania konkurencyjne sa wyzwaniem dla bankéw wymagajacym poprawy
kwalifikacji personelu i wykorzystania nowych technologii informacyjnych. Te dwa
aspekty zarzadzania bankowego wraz z poprawa procesu zarzadzania maja decydujace
znaczenie w osigganiu korzysci konkurencyjne;.
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STRATEGIC MANAGEMENT AND BANK COMPETITIVENESS

The key to a company’s competitiveness and competitive edge is the attractiveness of
its products for buyers, and consequently, its attractiveness for investors, employees and
partners. The most important source of competitive advantage in mature markets is the abil-
ity to react quickly and effectively to changes. New competitive demands are a challenge
requiring better trained bank staff in addition to the use of new information technology.
These two aspects of bank management, together with the improvement of the management
process, play an essential role in achieving competitive gain.
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ANALIZA PROBLEMU RENTOWNOSCI
SKARBOWYCH PAPIEROW DLUZNYCH
W LATACH 1999-2011

Tres$¢ niniejszego opracowania stanowi prezentacja problemu wykorzystania bondéw i obliga-
cji skarbowych jako rzadowych papierow wartosciowych w celach inwestycyjnych. Przeglad
w tym zakresie dokonany zostal z punktu widzenia ich rentownosci ksztattujacej si¢

w latach 1999-2011.

1. WPROWADZENIE

Inwestowanie kojarzy si¢ glownie z transakcjami akcyjnymi. Jednakze oprocz akcji
inwestorzy mogg lokowa¢ $rodki finansowe w wiele zréznicowanych pod wzgledem
stopnia ryzyka instrumentéw finansowych, takich jak: obligacje, certyfikaty inwestycyjne,
prawa poboru, prawa do akcji oraz instrumenty pochodne: kontrakty terminowe, warranty,
jednostki indeksowe czy tez opcje. Przedmiotem inwestowania sg rOwniez takie instru-
menty finansowe jak bony skarbowe, ktore obok obligacji, jako papiery rzadowe wyko-
rzystywane s3 podczas operacji otwartego rynku w catoksztalcie instrumentarium banku
centralnego w ramach kreowanej i realizowanej przez wtadze monetarne polityki pienigz-
nej. Wynika to z faktu, ze rynki tych papierow naleza do najwigkszych i najbardziej ptyn-
nych. Ponadto skarbowe papiery wartosciowe nie sa obcigzone ryzykiem niewyplacalno-
$ci emitenta. Celem niniejszej publikacji jest analiza mozliwoséci wykorzystania skarbo-
wych papieréw dtuznych jako instrumentéw lokacyjnych. Badaniu poddano uzyskiwane
przez poszczegdlne papiery skarbowe stopy rentownosci w latach 1999-2011 w poréwna-
niu do obserwowanych w analogicznym okresie stop inflacji oraz $rednich stop WIBOR.
Szczegbdlng uwage zwrdcono roOwniez na wystgpowanie ryzyka zmiany stop procento-
wych, zwlaszcza w odniesieniu do instrumentow o stalym oprocentowaniu.

2. BONY SKARBOWE JAKO INSTRUMENTY LOKACYJNE

Bony skarbowe s3 papierami wartosciowymi, emitowanymi przez Skarb Panstwa.
Pomimo tego, ze terminy wykupu moga wynosi¢ od 1 do 52 tygodni, Ministerstwo Finan-
s6w oferuje obecnie regularnie do sprzedazy tylko bony 52-tygodniowe, sporadycznie za$
bony 13-tygodniowe. Do roku 2009 emitowano bony 13-tygodniowe poniewaz stuzyty
one do wyznaczania rentowno$ci 3-letnich obligacji detalicznych o zmiennym oprocen-
towaniu. Obecnie nie jest to juz konieczne gdyz rentowno$¢ tych obligacji jest wyznacza-
na na bazie stopy WIBOR 6M. W poprzednich latach emitowane byly takze bony 39-

! Dr hab. Wiadystaw Filar, Prof. PRz, Zaklad Finansow i Bankowosci, Wydziat Zarzadzania, Politechnika
Rzeszowska.
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i 26-tygodniowe, jednak zaprzestano ich emisji, odpowiednio, od 2003 i 2005 r. Bony
0 kroétszych terminach zapadalno$ci emitowane sg incydentalnie w celu pokrycia krotko-
trwalych niedoboréw plynnosci budzetu, jednak sytuacje takie zdarzaja si¢ sporadycznie.
Warto$¢ nominalna jednego bonu wynosi 10 tys. zt.

Od 1995 r. bony istnieja jedynie w postaci zdematerializowanej, jako zapisy elektro-
niczne na kontach depozytowych w Centralnym Rejestrze Bonow Skarbowych (CRBS),
a od 13 pazdziernika 2003 r. w Rejestrze Papierow Wartosciowych (RPW), ktory powstat
z potaczenia CRBS i Rejestru Bonow Pienigznych. RPW prowadzony jest przez NBP.

Bony skarbowe majg charakter dyskontowy co oznacza, ze sg emitowane po cenie niz-
szej od ich warto$ci nominalnej. W dniu zapadalnosci nastepuje wykup bonow wedtug
warto$ci nominalnej. Réznica migdzy zdyskontowana ceng a wartosciag nominalng bonu
stanowi dochdd z tej inwestycji.

Bon skarbowy jest uwazany za instrument wolny od dwdch podstawowych rodzajow
ryzyka, ktorymi sa™:

e ryzyko nie dotrzymania warunkéw — z uwagi na to, iz emitentem jest Skarb Panstwa,
ryzyko to w zasadzie nie istnieje, chociaz zdarzajg si¢ nieliczne przypadki bankructw
catych krajow;

e ryzyko ceny — ryzyko to nie wystepuje, w przypadku, gdy bon skarbowy jest trzyma-
ny do terminu wykupu (posiadacz otrzymuje znang warto$¢ nominalng); ryzyko to
pojawia si¢, jesli inwestor ma zamiar sprzedac¢ bon przed terminem wykupu (posia-
dacz otrzymuje warto$¢ rowng nieznanej wczesniej ceny sprzedazy).

Obrot bonami skarbowymi na rynku pierwotnym odbywa si¢ na zasadzie przetargéw
organizowanych przez Narodowy Bank Polski‘. Moga w nich bra¢ udzial wytacznie ban-
ki, instytucje kredytowe lub instytucje finansowe a takze ich oddziaty, z ktorymi Minister
Finansow zawart umowe w sprawie pelnienia funkcji Dealera Skarbowych Papierow
Wartosciowych, przyznajac im prawo do sktadania ofert na przetargach bonéw. Pozostali
inwestorzy zainteresowani nabyciem bondw muszg to robi¢ za posrednictwem bezposred-
nich uczestnikow przetargu.

Inwestowanie w bony skarbowe uwaza si¢ za mato ryzykowne ze wzgledu na fakt, ze
sg one emitowane przez Skarb Panstwa. Dlatego preferowa¢ moga je inwestorzy, ktorzy
majg duza awersj¢ do ryzyka. Ponadto, dzigki temu, Ze bon jest instrumentem dyskonto-
Wym jego nabywca z gory zna stop¢ zwrotu w terminie do wykupu, a nawet jezeli chciat-
by zby¢ bony przed terminem zapadalno$ci nie bedzie miat z tym zadnych probleméw
gdyz rynek wtorny jest niemal doskonale ptynny. Dlatego tez bony s3 uzywane przez
inwestorow instytucjonalnych takich jak banki, fundusze, firmy ubezpieczeniowe czy tez
duze firmy jako krétkoterminowa, ptynna lokata charakteryzujaca si¢ niewielkim ryzy-
kiem przy znanej rentownosci. Stopy zwrotu z bonéw skarbowych 52-tygodniowych
w pordéwnaniu z poziomem inflacji prezentuje wykres 1.

Na wykresie 1 widoczna jest korelacja oprocentowania bonéw skarbowych z pozio-
mem inflacji. Ponadto w kolejnych latach coraz bardziej zweza sie ,korytarz” pomiedzy
obydwoma warto$ciami. Jest to uwarunkowane rosngcym zaufaniem do polskiej gospo-
darki i poprawianiem si¢ ocen ratingowych. Jednakze caly czas bony daja mozliwos$¢

% K. Jajuga, Depozyty i instrumenty rynku pienieznego, FERK, Warszawa 2006, . 27-29.
* Ustawa z dn. 27.08.1997r.-Prawo bankowe (Dz.U. poz. 665, z poz. zm.)
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uzyskania stopy zwrotu powyzej inflacji, a wigc uzyskania realnego zysku, chociaz naby-
wanie ich w okresach wzrostu inflacji bardzo ten zysk ograniczato.

Wykres 1. Stopy zwrotu z bonéw skarbowych 52-tygodniowych oraz poziom inflacji w latach
1992-2011.
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Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Finansow i GUS.

Na uwagg zastuguje fakt, ze dla nabywcow bondéw skarbowych oprécz rentownosci
réwnie wazna obok braku ryzyka jest ptynno$¢. Dzieki niemal doskonatej ptynnosci moz-
na lokowaé¢ nadwyzki finansowe nawet na bardzo krotkie okresy bez ryzyka zbytniej
utraty rentownos$ci. Generalnie wigc bony skarbowe sg dedykowane inwestorom instytu-
cjonalnym jako krotkoterminowa lokata nadwyzek finansowych, z mozliwo$cia natych-
miastowego odkupu. Inwestorzy indywidualni nie maja takich potrzeb, sam nominat
10000 zt stanowi skuteczng barier¢ dla takich inwestorow, poza tym stopy procentowe sa
zblizone do tych oferowanych chociazby przez obligacje detaliczne 2-letnie co pokazuje
wykres 2.
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Wykres 2. Rentowno$¢ bonow skarbowych 52-tygodniowych i obligacji skarbowych detalicz-
nych dwuletnich DOS w latach 1999-2011.
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Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Finansow.

Z analizy wykresu 2 wynika, ze inwestorzy indywidualni sa w stanie osigga¢ porOw-
nywalne stopy zwrotu z obligacji typu DOS jak z bonéw skarbowych 52-tygodniowych,
przy zatozeniu ze nie zalezy im tak bardzo na mozliwosci wczesniejszego wykupu ponie-
waz wtedy rentowno$¢ obligacji obnizy si¢ o optate karng w wysokosci 1zt za kazde
100 zt nominatu wykupionej przed terminem zapadalno$ci obligacji.

3. RENTOWNOSC OBLIGACJI SKARBOWYCH

W literaturze poswigconej problematyce rynkéw finansowych, mozna spotka¢ wiele
roznych okreslen definiujacych obligacje. Na przyktad F.J. Fabozzi definiuje obligacje
jako instrument dtuzny, ktoérego emitent zobowigzuje si¢ wobec inwestora do zwrocenia
pozyczonej kwoty wraz z odsetkami w $cisle okre§lonym terminie®. W. Debski okresla
obligacj¢ jako papier wartosciowy poswiadczajacy wierzytelnos¢, czyli zobOwiazanie
dluzne emitenta wobec jej wilasciciela na okreSlong sume¢ wraz ze zobowigzaniem do
wyplaty oprocentowania w ustalonych terminach® E. Faerber poréwnuje obligacje do
rachunkow oszczgdnosciowych jako pozyczek udzielanych bankowi, ktore tym rdznig si¢
od depozytow bankowych, ze mozna je sprzeda¢ przed terminem, sg zatem zbywalnymi
skryptami dhuznymi’.

K. Jajuga okresla obligacje jako papier wartosciowy potwierdzajacy nabycie przez jego
posiadacza prawa do otrzymania w okreslonym terminie sumy pieni¢znej okreslonej

% F.J. Fabozzi, Rynki obligacji. Analiza i strategia, Wydawnictwo WIG-PRESS, Warszawa 2000, s. 1.
 W. Debski, Rynek finansowy i jego mechanizmy, PWN, Warszawa 2002, s. 212.
" E. Faerber, Wszystko o obligacjach. Wydawnictwo WIG-PRESS, Warszawa 1996, s. 4-5.
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W obligacji oraz ewentualnie odsetek. Nabywca obligacji w ten sposob udziela kredytu

emitentowi obligacji®.

W Leksykonie Finansowo-Bankowym mozna znalez¢ nastepujgca definicje: ,,obliga-
cja jest to rodzaj papieru warto§ciowego przynoszacy posiadaczowi z gory okreslony
dochod, stanowi dowodd wierzytelnosci stwierdzajacy prawo posiadacza obligacji do
otrzymania od wystawcy obligacji w okreslonym terminie i trybie zwrotu pozyczki oraz
okreslonego dochodu w postaci odsetek lub premii. Obligacje sa stosowane glownie przy
dhugoterminowych pozyczkach zacigganych przez panstwo i zwiazki publicznoprawne,
a takze jednostki gospodarcze™.

Mianem obligacji okre$la si¢ z reguly te pozyczkowe papiery wartosciowe, ktorych
termin wykupu jest dluzszy anizeli jeden rok.

W praktyce wyr6znia si¢ wiele ich rodzajéw klasyfikowanych wedtug réznorodnych
kryteriow. Z punktu widzenia niniejszego opracowania najwazniejsze kryterium stanowi
rodzaj emitenta. Wyrdznia si¢ tu trzy rodzaje obligacji:

e Obligacje skarbowe — emitentem jest Skarb Panstwa;

e  Obligacje gminne (komunalne) — emitentami sg gminy lub zwiazki gmin;

e Obligacje przedsi¢biorstw (korporacyjne).

Ponadto, istotnie wptywajacym na ryzyko a wiec i uzyskiwang rentownos¢ z obligacji
jest kryterium stopy procentowej na podstawie ktorego mozna wyodrebnié nastepujace™:
e stalej stopie procentowej — wigkszo$¢ obligacji jest emitowana w formie z kuponem

0 stalej stopie procentowej;

e zmiennej stopie procentowej — stopa tych obligacji jest najczesciej odnoszona do
konkretnej rynkowej stopy procentowej, np. WIBOR lub LIBOR; obligacje o zmien-
nej stopie procentowej transferuja ryzyko stopy procentowej z emitenta na obligata-
riusza; sg one czgsto wykorzystywane w krajach o wysokiej inflacji, gdzie trudno jest
przewidzie¢ dlugoterminowg statg stope procentowa;

e zerokuponowe — sa obligacjami, z ktorymi nie jest zwigzany obowigzek ptatnosci
odsetek; obligacje te sg emitowane z dyskontem do ich warto$ci nominalnej co ozna-
cza, 7Ze cena emisyjna jest nizsza od ceny nominalnej; roznica ta stanowi wynagro-
dzenie inwestorow;

e indeksowane - w zasadzie jest to obligacja 0 zmiennym oprocentowaniu; jednak tutaj
oprocentowanie za dany okres zalezy od stopy inflacji, a wiec charakterystyki makro-
ekonomicznej, nie za$ od stopy notowanej na rynku finansowym; w tym przypadku
sg dwie mozliwosci okreslenia odsetek:

o na podstawie stopy inflacji w okresie poprzedzajacym okres odsetkowy —
wtedy oprocentowanie jest znane,

o na podstawie stopy inflacji w okresie odsetkowym — wtedy oprocentowanie
nie jest znane.

Ponadto w Polsce obligacje skarbowe ze wzgledu na rodzaj inwestora dzieli si¢ na
dwie grupy:

8 K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje. Instrumenty finansowe, ryzyko finansowe, inzynieria finansowa, PWN, War-
szawa 2004, s. 19.

° Leksykon Finansowo-Bankowy, PWE, Warszawa 1991, s. 264-265.
10K, Marecki, Podstawy finanséw, PWE, Warszawa 2008, s. 234.
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e obligacje detaliczne — dedykowane tzw. drobnym inwestorom — osobom fizycznym
(rezydentom i nierezydentom), stowarzyszeniom oraz innym organizacjom spolecz-
nym i zawodowym, a takze fundacjom wpisanym do rejestru sadowego,

e obligacje hurtowe przeznaczone dla wigkszych inwestorow instytucjonalnych.

Obligacje skarbowe sa emitowane na podstawie ustawy z dnia 30 czerwca 2005 roku
0 finansach publicznych (tekst jednolity Dz. U. Nr 249, poz. 2104, z p6zn. zm.). Ogolne
warunki emisji obligacji okresla rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 26 czerwca
2006 r. w sprawie warunkow emitowania obligacji skarbowych w sieci sprzedazy deta-
licznej (Dz. U. Nr 113, poz. 774), natomiast warunki dotyczace poszczegdlnych emisji
obligacji sg zawarte w listach emisyjnych Ministra Finanséw, ktére sa podawane do wia-
domos$ci  publicznej na  stronach  internetowych  (www.mf.gov.pl/obligacje,
www.obligacjeskarbowe.pl), a takze w punktach sprzedazy obligacji Agenta emisji skar-
bowych obligacji detalicznych®*.

Warto$¢ nominalng obligacji oferowanych w sieci sprzedazy detalicznej okresla list
emisyjny i wynosi ona dla wszystkich serii 100zt. Obligacje detaliczne dzieli si¢ na dwa
podstawowe rodzaje:

1. obligacje oszczednosciowe - 2-letnie, 4-letnie oraz 10-letnie,

2. obligacje rynkowe — 3 letnie.

Obligacje detaliczne mozna kupié:

e na rynku pierwotnym:

e w Punktach Sprzedazy Obligacji, czyli w wyznaczonych oddziatach PKO Banku
Polskiego w catym kraju oraz Punktach Obstugi Klientow Domu Maklerskiego PKO
BP,

e za posrednictwem internetu pod adresem: www.zakup.obligacjeskarbowe.pl oraz
telefonu: 0 801 310 210,

e zaposrednictwem konta Inteligo pod adresem www.inteligo.pl,

e na rynku wtornym nieregulowanym — w drodze umowy cywilno-prawnej — dotyczy
to obligacji oszczednosciowych,

e na rynku wtérnym regulowanym (Gietda Papieréw Warto$ciowych w Warszawie) -
obligacje rynkowe.

Obligacje dwuletnie posiadajag symbol DOS (dwuletnie oszczgdnosciowe statoopro-
centowane). Jak sama nazwa wskazuje sg emitowane z terminem zapadalno$ci za dwa
lata. Ich oprocentowanie jest stale przez caty okres trwania z roczna kapitalizacjg odsetek.
Inwestor otrzymuje wigc zainwestowang kwote wraz z odsetkami po dwoch latach
(uwzgledniajac 19% podatek od zyskow kapitatowych). State oprocentowanie obligacji
dwuletniej sprawia, ze inwestor musi si¢ liczy¢ z ryzykiem zmiany stop procentowych na
rynku w trakcie dwuletniej inwestycji. Instrumenty o charakterze lokacyjnym o stalym
oprocentowaniu sg dobrg inwestycja wtedy, gdy spodziewany jest spadek stop procento-
wych lub przynajmniej ich stabilizacja na obecnym poziomie. Inwestor nabywajac wtedy
obligacje skarbowa np. z kuponem 4,5% moze w terminie do wykupu uzyska¢ wyzsza
rentownos¢ niz srednio moze da¢ to rynek. Takie sytuacje na polskim rynku zdarzaty si¢
praktycznie przez caty okres lat 90-tych co wynikato gloéwnie z obnizania si¢ poziomu
inflacji. Wowczas instrumenty o stalym oprocentowaniu stanowity dobre rozwigzanie.
Jednak poczatek lat 2000-nych pokazal, ze stopy procentowe nie tylko moga spadacé, ale

! Prospekt informacyjny obligacji Skarbu Paistwa, Warszawa 2009, s. 2.
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takze wzrasta¢, powodujac u posiadaczy papieréw o statym oprocentowaniu realng strate.
Zarabiaja oni wtedy realnie mniej niz $rednio daje rynek. Sytuacj¢ te przedstawia wy-
kres 3.

Wykres 3. Oprocentowanie obligacji DOS i inflacja w latach 2000-2011.
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Finansow.

Wykres nr 3 ilustruje sytuacje w latach 2000-2011 kiedy to w ciagu trzech okresow
poziom inflacji wzrastat w poréwnaniu z poprzednimi miesigcami. Okresy te zaznaczono
na wykresie nr 3 strzatkami. Inwestor ktory kupowat obligacje DOS na poczatku tych
okresow realnie tracit na inwestycji. Np. kupujac obligacje na poczatku roku 2003, Kiedy
ich oprocentowanie wynosito 5,5%, podczas gdy pod koniec tego samego roku bylo juz
na poziomie 6% a w polowie 2005r. siggneto 7% (na podobnym poziomie ksztattowata si¢
stopa WIBOR 1R. Realnie wigc inwestor zamiast zarabia¢ w granicach 6-7% zostat
Z obligacja o rentownos$ci na poziomie 5,5%. Jeszcze wyrazniej ryzyko zwigzane z inwe-
stowaniem w obligacje o statym oprocentowaniu widoczne byto w latach 2006-2008. Na
poczatku tego okresu mozna byto nabywac obligacje DOS o rentownosci 4,2% natomiast
juz po pierwszym roku dwuletniego okresu oszczedzania stopy procentowe na rynku
siegnety 5,7%, w drugim roku oszczg¢dzania stopa WIBOR 1R osiagneta nawet poziom
6,9% (wykres 4). Dodatkowo oszczgdnosci z obligacji w drugim roku nie starczyly nawet
na pokrycie stopy inflacji ktéra w potowie 2008 r. wynosita 4,4%.

Inwestorzy nabywajacy obligacje typu DOS mieli rowniez okresy w ktorych notowali
ponadprzecigtne rentownosci. Tak byto zawsze gdy stopy procentowe obnizaty sig.
Z wykresu nr 4 wynika, ze warto byto kupowa¢ obligacje DOS na poczatku 2001 roku,
pozniej w roku 2004 oraz 2008-2009. Przyktadowo w potowie 2008 r. mozna byto naby¢
obligacje DOS o kuponie odsetkowym wynoszgcym 6,25% podczas gdy juz w 2009 r.
WIBOR 1R wynosit ponizej 5%. W poréwnaniu z $rednig stopg rynkowa w ty czasie
posiadacz takich obligacji mogt zarobi¢ nawet do 2% ,,ponad rynek”.
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Wykres 4. Stopa zwrotu z obligacji DOS oraz WIBOR 1R w latach 2000-2011.
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Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Finansow i NBP.

Obligacje dwuletnie to jedyne takie papiery o statym oprocentowaniu w ofercie deta-
licznej. W latach dziewigédziesigtych Skarb Panstwa emitowal jeszcze obligacje pigcio-
letnie o statym oprocentowaniu, ale pézniej wycofano si¢ z ich emisji ze wzgledu na ry-
zyko jakie niosty dla inwestoréw indywidualnych, bardziej nastawionych na bezpieczne

oszczedzanie niz na realng utrate wartosci portfela.

Mniejszym ryzykiem a zatem i wigkszym bezpieczenstwem odznaczaty si¢ natomiast
pozostate obligacje oferowane przez Skarb Panstwa. Najbezpieczniejsze z nich to obliga-
cje trzyletnie o zmiennym oprocentowaniu oznaczane symbolem TZ. Ich oprocentowanie
zmienia si¢ w okresach polrocznych i bazuje na stopie WIBOR 6M zapewniajac tym

samym inwestorom bezpieczenstwo inwestycji.

Wykres 5. Stopa procentowa WIBOR 6M w latach 2000-2011.
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Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych NBP.
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Uzycie zmiennej stopy procentowej opartej o WIBOR gwarantuje, ze posiadacz takiej
obligacji nie bedzie mogt realnie zarabia¢ na niej mniej niz moze zaoferowac¢ rynek, ale
tez z drugiej strony nigdy nie zarobi wigcej. Jest to wiec wybor dla tych ktorzy ponad
wszystko cenig sobie brak ryzyka. Obligacje te sag rowniez dobrg lokatag w okresach zwyz-
kujacych stop procentowych, poniewaz wtedy w kazdym nastepnym okresie odsetkowym
oprocentowanie podnosi Si¢ zgodnie z ruchem stop procentowych na rynku nie pozosta-
wiajac inwestora z obligacja, ktorej rentownos$¢ bytaby ponizej biezacej wartosci rynko-
wej. Wartosci WIBOR 6M prezentuje wykres 5.

Kolejny rodzaj obligacji detalicznych stanowig papiery czteroletnie o symbolu COI
(czteroletnie oszczednos$ciowe indeksowane). Sg to obligacje o zmiennym oprocentowa-
niu, ktorych stopa procentowa jest wyznaczana raz na rok na podstawie Stopy inflacji
powiekszonej o z gory ustalong marze, przy czym marza ta najczesciej jest inna W pierw-
szym okresie odsetkowym w poréwnaniu z kolejnymi. Doktadng wysoko$¢ marzy okresla
dla kazdej serii prospekt informacyjny. Np. dla serii COI11115, czyli z terminem wykupu
w listopadzie 2015 r w pierwszym okresie odsetkowym przewidziano 1,10% marzy, na-
tomiast w kolejnych 2,5%. Nalezy jednak podkresli¢, ze marze te mogg by¢ inne dla po-
szczeg6lnych serii, dlatego nalezy zawsze uwaznie czyta¢ prospekt informacyjny. Ksztat-
towanie si¢ rentownoéci obligacji czteroletnich COI w poréwnaniu z poziomem inflacji
przedstawia wykres 6.

Wykres 6. Rentownos¢ obligacji COI oraz poziom inflacji w latach 2000-2011.
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych Ministerstwa Finanséw i GUS.

Inwestujac w obligacje indeksowane inwestor ma zawsze pewnos¢, ze jego stopa
zwrotu z inwestycji bedzie wyzsza od poziomu inflacji co pokazuje wykres 6. Nawet
jezeli inflacja bedzie wzrasta¢ to rentowno$¢ obligacji rowniez bedzie rosta w kolejnych
okresach odsetkowych zapewniajac inwestorowi realny zysk. Wada obligacji moze by¢
dokonywanie indeksacji w okresach rocznych co przy szybkich zmianach inflacji
(zwlaszcza wzrostach) moze powodowac efekt ,,nie nadgzania” rentownos$ci obligacji za
inflacjg, atym samym pochtaniania cze$ci zyskdw przez szybko wzrastajaca inflacje,
dopoki nie nastgpi aktualizacja rentowno$ci kuponu odsetkowego obligacji. Kolejna wada
to czteroletni, a wigc dosy¢ diugi jak dla inwestorow indywidualnych okres zapadalnosci
obligacji. Mozliwe jest wcze$niejsze zakonczenie inwestycji, ale wymaga to uiszczenia
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oplaty za wczesniejszy wykup w wysokos$ci 1zt za kazda obligacje, czyli przy nominale
100zt utratg w stosunku rocznym 1% zysku.

Ostatnim z analizowanych wyzej rodzajem oferowanych obecnie obligacji detalicz-
nych sa obligacje emerytalne dziesiecioletnie (EDO) przewidziane jako mozliwos¢
oszczgdzania do emerytury w ramach III filaru ubezpieczen spotecznych. Sa one emito-
wane od 2004r. Posiadajg podobng konstrukcj¢ jak COI, czyli sg indeksowane. Stopa
procentowa zmienia si¢ co roku i jest obliczana jako stopa inflacji z roku poprzedniego
plus z gory ustalona marza zysku. Dotychczasowe emisje pokazuja, ze marze sg zazwy-
czaj 0 0,25-0,75% wyzsze niz w przypadku obligacji typu COI co stanowi swego rodzaju
rekompensate za dlugi termin do ich wykupu. Ponadto Ministerstwo Finansow przewi-
dziato dla tego rodzaju obligacji zwolnienie od podatku od zyskow kapitatowych. Warun-
kiem jest utrzymanie inwestycji do czasu osiagni¢cia wieku emerytalnego. Dokonuje si¢
tego poprzez zamiane zapadajacych transz obligacji na kolejne serie i w ten sposob prze-
dhuzanie trwania inwestycji do momentu przejécia na emeryture. Srednia rentowno$é
obligacji typu EDO w pordéwnaniu z $rednig rentownoscia obligacji COI pokazuje wy-
kres 7.

Obligacje EDO maja $rednig rentownos$¢ zawsze troche wyzsza od obligacji COI co
wynika jak juz wspomniano z wyzszych marz ustalanych dla obligacji EDO. Ma to row-
niez stanowi¢ zachgte do inwestowania w tego typu obligacje o bardzo dlugim jak na
papiery wolne od ryzyka horyzoncie czasowym.

Wykres 7. Rentowno$¢ obligacji EDO oraz COIl w latach 2004-2011.
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Zrddto: Opracowanie whasne na podstawie danych Ministerstwa Finansow.

Podobnie jak w przypadku obligacji COI réwniez serie EDO mozna zby¢ przed termi-
nem wykupu przy optacie wysokosci 1 zt za obligacje. Ten rodzaj obligacji jest dobrym
rozwiazaniem dla tych, ktorzy faktycznie mysla o odktadaniu na emeryturg, ale tutaj nale-
zy zaznaczy¢, ze przy dhugim okresie czasu rozsadniej byloby zainwestowaé jednak
W bardziej ryzykowne aktywa, zapewniajgce rowniez stosunkowo wyzsza stopg zwrotu.
Czas petni wtedy funkcje katalizatora ryzyka co w efekcie daje korzystne rezultaty. Obli-
gacje EDO powinni wiec wybiera¢ raczej inwestorzy, ktorzy do emerytury maja juz nie-
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wiele czasu, lub Ci, ktérzy doktadnie nie wiedza jeszcze na co przeznaczy¢ oszczedzone
pieniadze, poniewaz w przypadku inwestycji w EDO zawsze bedg mogli te obligacje zby¢
przed terminem a uwolnione $rodki wykorzysta¢ na dowolny cel (ptacac oczywiscie poda-
tek od zyskéw kapitatowych).

Oddzielng grupg obligacji skarbowych stanowig obligacje hurtowe. Sg one przezna-
czone dla inwestoréw instytucjonalnych. Ich sprzedaz na rynku pierwotnym odbywa si¢
na przetargach, a rynek wtorny to rynek migdzybankowy lub Warszawska Gietda Papie-
row Wartosciowych. Nominatl obligacji hurtowych to 1000zt. Obecnie na rynku dostgpne
sa nastgpujace rodzaje tych obligacji:

e dwuletnie zerokuponowe (symbol OK) — obligacje dyskontowe a wigc o statym opro-
centowaniu,

e piccioletnie o statym oprocentowaniu — (PS),

e dziesi¢cioletnie o statym oprocentowaniu (DS),

e dziesigcioletnie o zmiennym oprocentowaniu (DZ),

e dwudziestoletnie o statym oprocentowaniu (WS).

Rentownosci tych obligacji ustalane sg na rynku pierwotnym na podstawie wyniku
przetargoéw. Analiza tych wynikow w ostatnich dziesigciu latach wskazuje, ze nie odbie-
gaja one rentownosciami od podobnych obligacji detalicznych (wykres 8).

Wykres 8. Rentownos¢ obligacji serii OK, PS, DS w latach 1999-2011.
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Zrddto: Opracowanie whasne na podstawie danych Ministerstwa Finansow.

Na uwage jednak zastuguja obligacje o stalym oprocentowaniu, gdyz ich nabywanie
wigze sie z ryzykiem zmiany stopy procentowej w okresie ,,do wykupu”, ktore ro$nie
wraz z czasem trwania obligacji. Obecnie najdtuzsze oferowane obligacje o stalym opro-
centowaniu maja termin zapadalno$ci dwudziestoletni a kupon odsetkowy wynosi 5,75%.
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Obligacje te najczgséciej nabywane sg przez fundusze inwestycyjne, gdyz sa one dtugo-
terminowa lokata kapitatu, przy zatoZeniu, ze wiarygodnoé¢ finansowo-kredytowa Polski
nie bedzie si¢ pogarszata.

3. PODSUMOWANIE

Popularno$¢ tego rodzaju rzadowych papierow warto§ciowych wynika z minimalnego
ryzyka emitenta oraz duzej ptynnosci. Dokonany przeglad rynku tych waloréw wskazuje,
ze sg one przede wszystkim ukierunkowane na inwestoréw instytucjonalnych. Tak jest
w przypadku bonow oraz obligacji hurtowych. Bony jako inwestycje krotkoterminowe,
dzigki swojej ptynnosci stanowig instrument niemal doskonale regulujacy wielko$¢ posia-
danych $rodkéw finansowych zaré6wno przez banki, fundusze inwestycyjne jak rowniez
sektor pozafinansowy.

Z kolei obligacje posiadajac charakter dlugoterminowy stanowig zachecajaca lokate
dla inwestorow cenigcych sobie niskie ryzyko przy stopach zwrotu zapewniajacych
ochrone ich kapitatu. Interesujace sg rowniez oferty w zakresie obligacji detalicznych.
Kazda z obecnych serii charakteryzuja cechy, ktére moga zainteresowaé potencjalnych
inwestorow. Jednakze w poroéwnaniu np. do lokat bankowych popyt na nie jest niewielki.
Jak si¢ wydaje problemem nie jest tu stosunkowo niskie oprocentowanie (w poréwnaniu
z $rednimi oprocentowaniami lokat jest ono nawet nieco wyzsze) lecz poziom edukacji
finansowej czesci spoteczenstwa zwlaszcza w zakresie zasad nabywania obligacji czy tez
mechanizmu ich konstrukcji w przypadku oprocentowania zmiennego. Nie bez znaczenia
jest takze stan zasobow pienieznych obywateli.
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STUDY OF PROFITABILITY ISSUE OF TREASURY DEBT SECURITIES
IN 1999-2011

The paper presents elaboration on the issue of treasury bonds and bills as being used for
governmental investment purpose.
The bonds and bills market analysis has been performed from the perspective of their prof-
itability within the period 1999-2011.
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PRZETWARZANIE INFORMACJI - WYBRANE
ALGORYTMY GRUPOWANIA DANYCH W KOLEKCJI
DOKUMENTOW TEKSTOWYCH

Zasadniczym celem referatu jest zaprezentowanie problemoéw zwigzanych z grupowaniem
danych w kolekcji dokumentéw tekstowych. Przedstawiono przeglad i klasyfikacje algorytmow
grupowania dokumentdéw tekstowych. Metody grupowania zebrane zostaty w kilka kategorii uza-
leznionych od ogdlnego mechanizmu dzialania: metody plaskie, hierarchiczne, grafowe i inne.
Dla stworzonej hierarchii grup dokumentéw tekstowych, z kazdej grupy nalezy wydoby¢ stowa
kluczowe. W tym celu wykorzystane zostaty metody stosowane na gruncie eksploracyjnej anali-
zy dokumentow tekstowych (text mining).

1. WPROWADZENIE

Dokumenty tekstowe sg jedna z najpopularniejszych i najczeéciej spotykanych form zapisu
informacji. Czgsto sg zrodtem waznej i uzytecznej wiedzy. Jednak ten typ danych trudno jest
analizowac¢ z powodu niskiego stopnia ustrukturyzowania tekstu, wieloznacznosci wypowiedzi
czy tez braku jednoznacznych metod interpretacji tekstow. W odniesieniu do dokumentow
testowych mozemy zastosowa¢ metody eksploracji danych. Z praktycznego punktu widzenia
szczegoblnie przydatne sa dwie metody eksploracji tekstu: klasyfikacja i grupowanie. W dalszej
czesel artykuhu opisane zostang problemy i wybrane algorytmy grupowania danych w kolekcji
dokumentow tekstowych.

2. GRUPOWANIE DANYCH

Grupowanie danych jest koncepcja eksploracji danych polegajaca na przeszukiwaniu i ta-
czeniu (grupowaniu) danych wewnatrz zbioru w klastry czesto nazywane skupieniami. We-
wnatrz klastrow obiekty powinny by¢ do siebie jak najbardziej podobne — , bliskie”’, natomiast
obiekty roznych klastrow najbardziej rézne od siebie — ,,odlegle”[Koronacki i Cwik 2005].
Grupowanie moze dotyczy¢ zardwno obiektow rzeczywistych (np. pacjentow, sekwencji
DNA, dokumenty tekstowe), jak rdwniez obiektow abstrakcyjnych (sekwencja dostepow do
stron WWW, grafy reprezentujace dokumenty XML, itp.).

Zagadnienie grupowania (klasteryzacji) polega na podziale zadanego zbioru dokumentéw
tekstowych na pewng liczbe grup (klastrow), w ramach, ktérych dokumenty charakteryzujg sie
podobna trescig. Podobienstwo rozumiane jest najczesciej, jako podobienstwo tematyki doku-
mentdéw, ale mozliwe jest takze grupowanie wedtug innych kryteriéw, np. wedlug pewnych
cech stylu. Pozadane jest, aby dokumenty przydzielone do tej samej grupy byty do siebie wza-
jemnie jak najbardziej podobne, za§ dokumenty przydzielone do réznych grup powinny si¢
mig¢dzy soba jak najbardziej roznic.

! Mgr inz. Anna Gladysz, Zaktad Informatyki w Zarzadzaniu, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.
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Pojawia si¢ problem jak reprezentowa¢ dokument tekstowy, aby mozna byto okresli¢ ,,bli-
sko§¢” pomiedzy dwoma dokumentami. Rozwigzanie moze by¢ tak dobre, jak stworzony
model problemu.

W przypadku, gdy model nie przechowuje informacji np. o naglowkach sekcji metoda
grupowania bedzie traktowaé wszystkie stowa w dokumencie, jako réwnowazne — co moze
wptyna¢ na jako$¢ grupowania. Jednak z drugiej strony przechowywanie takich informacji
moze w znacznym stopniu wydtuzy¢ czas dzialania algorytmu i jego nieuzyteczno$¢ dla du-
zych kolekeji dokumentow.

2.1. Skladowe procesu grupowania

Proces grupowania jest procesem wieloetapowym i interakcyjnym. Mozna wyréznié¢ na-
stepujace sktadowe procesu grupowania (Rys. 1):
I. Wybor cech (atrybutow) najlepiej charakteryzujacych dany typ obiektu — w wyniku
otrzymujemy pewng abstrakcyjng reprezentacje dokumentow.
Il. Okreslenie miary podobienstwa pomigdzy grupowanymi obiektami.
I1l. Wybor metody grupowania, zaleznej od reprezentacji obiektow oraz konkretnego al-
gorytmu grupowania.
IV. Analiza otrzymanych klastroéw i proba znalezienia ogodlnej charakterystyki klastrow.

Rys. 1. Proces grupowania — sktadowe.

Reprezentacja
Tekst Wyb6r cech i : > Podobienstwo
(ekstrakcja) tekstu tekstow
—>

Grupowanie

Sprzezenie zwrotne

Klastry

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Istnieje szereg wyzwan i problemow zwiazanych z mechanizmami grupowania danych:
— Problem zloZonosci obliczeniowej podczas grupowania duzej ilosci danych, zwlasz-
cza z przestrzeni wielowymiarowe;.
— Efektywno$¢ metody zalezy od definicji odleglosci pomigdzy obiektami.
— W przypadku braku standardowej miary mogacej stanowi¢ odleglos¢ pomiedzy
obiektami, nalezy zdefiniowa¢ wiasng miar¢ odleglosci, co moze by¢ trudne
i problematyczne, zwlaszcza w wielowymiarowej przestrzeni cech.
— Problem interpretacji wynikéw dziatania algorytmu grupowania danych.
Do interpretacji wynikow dziatania algorytmu grupowania danych czesto wykorzystywane
sg narzedzia umozliwiajgce wizualizacje wynikéw (grup i przynaleznych im obiektow). Bar-
dzo prosta wizualizacja i zarazem schemat dziatania algorytmu grupowania przedstawiony jest
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na rysunku (Rys. 2). Jednak wizualizacja graficzna sprawdza si¢ w przestrzeniach co najwyzej
trojwymiarowych. W przypadku przestrzeni powyzej trzech wymiardw prosta wizualizacja
staje si¢ nieczytelna.

Rys. 2. Ogolny schemat przedstawiajacy dziatania algorytmu grupowania danych.

- )

Zréodto: http: //home.dei.polimi.it/matteucc/Clustering/tutorial_html/

3. WYBRANE ALGORYTMY GRUPOWANIA DANYCH
Istnieje wiele réznych metod i algorytméw grupowania a takze ich klasyfikacji uwzgled-
niajacych rozne aspekty procesu grupowania. Grupowanym typem danych sg dane tekstowe.
Ze wzgledu na ten typ danych metody grupowania dzielimy na:
— plaskie — dzielg zbior danych na czgsci bez wskazywania potaczen pomiedzy grupami:
metody k-$rednich, k-mediana,
— hierarchiczne — tworza hierarchi¢ grup,
—  oparte na gestosci danych — definiuja problem grupowania uzywajac pojgcia gestosci
—  grafowe — wykorzystuja teorie grafoéw do budowy grup,
— bazujace na naturze — opierajg si¢ na mechanizmach ktére mozna zaobserwowaé
W naturze,
—  inne —niepasujace do zadnej z wyzej wymienionych kategorii.
Wyodrebnia si¢ takze podziat na metody twarde (ang. crisp, hard), ktore charakteryzujg sie
tym, Ze jeden obiekt moze naleze¢ tylko do jednej grupy i metody migkkie (ang. fuzzy, soft),
pozwalajace na przynalezno$¢ jednego obiektu do wielu grup..

3.1. Algorytm grupowania k-s§rednich

Klasycznymi ptaskimi metodami grupowania sg: metoda k—s$rednich (ang. k—means)
i metoda k—mediana (ang. k-medoid). Schemat algorytmu k-srednich zostat przedstawiony na
ponizszym rysunku (Rys. 3).

Centroid to obiekt bedacy $rednig z elementéw nalezacych do grupy — najczesciej jest to
obiekt tworzony sztucznie. Standardowo jako funkcji odlegtosci uzywa sie odlegtosci euklide-
sowej (tzw. norma L2) — wzor (1) gdzie w przestrzeni k-wymiarowej obliczana jest odlegtos¢
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migdzy dwoma punktami X=[X1,Xp,....Xx]Oraz y=[y1,¥s,....yx] lub odlegtoéci Manhattan

(tzw. Miara L1) — wzor (2).
{ k
z (Xi —Yi )2 (@
i=1

k
Z_;,Ixi = )

W modelu wektorowym lepszym rozwigzaniem jest uzy¢ miary odleglosci bazujacej na
kosinusie kata pomi¢dzy wektorami [Manning i Schiitze 2001].

Rys. 3. Algorytm grupowania k-$rednich.

1. Dokonaj podziatu wszystkich dokumentéw na k grup.

2. Oblicz centroid dla kazdej grupy.

3. Poréwnaj wektor kazdego dokumentu z centroidem grupy i zanotuj centroid ktory jest
najbardziej podobny.

4. Przesun wszystkie dokumenty do ich najbardziej podobnych grup.

5. Jezeli zadne dokumenty nie zostat przesuniete do nowej grupy, wtedy koniec; w

przeciwnym razie wrd¢ do kroku 2.

Zrodto: Na podstawie [Weiss, Indurkhya, Zhang i Damerau, 2005 s. 110].

Jako wejscie algorytm przyjmuje liczbe dodatnig k, ktoéra okresla pozadana liczbg grup.
W pierwszym kroku dziatania nalezy wylosowa¢ k dokumentow, ktore stanowiag poczatkowe
centroidy. Nastepnie do kazdego centroidu zostaja przypisane wszystkie najblizsze mu doku-
menty, tworzac grupe. Dla kazdej grupy wyznaczany jest punkt Srodkowy — w ten sposob
powstaje nowy centroid. Uaktualnianie srodkow grup i przypisywanie do nich nowych doku-
mentow jest powtarzane dopoki chociaz jeden centroid zostal zmieniony.

Metoda k—srednich wprowadza szereg problemow, ktore nalezy rozwigza¢. W jaki sposob
traktowa¢ remisy, czyli sytuacje gdy dokumenty sg w takiej samej odlegltosci od wigcej niz
jednego srodka grupy. Nalezy takze z gory wiedzie¢ ile chcemy mie¢ grup — w dziedzinie
dokumentéw tekstowych w wigkszosci przypadkow taka informacja nie jest wiadoma. Loso-
wy wybor punktow poczatkowych moze prowadzi¢ do ztych wynikow. Czgsto znajdowane sg
tylko ekstrema lokalne. Ponadto wykrywa ona jedynie grupy o sferycznych ksztaltach. Nie jest
ona takze odporna na szum (rozumiany jako losowos$¢ dystrybucji stow lub jako cecha, ktora
zwigksza poziom btedu po uwzglednieniu jej w modelu [Manning, Raghavan i Schiitze 2007])
i punkty odstajace ([Ng i Han, 1994] definiuja punkt odstajacy jako ,,punkt danych bardzo
odstajacy od pozostatych” ang. data points that are very far away from the rest of the data
points). Jednak prostota i duza wydajno$¢ uczynita go popularnym mimo licznych wad.

3.2. Grupowanie hierarchiczne

Metody grupowania hierarchicznego polegaja na sekwencyjnym grupowaniu obiektow.
Sekwencja operacji grupowania tworzy drzewo klastrow, nazywane dendrogramem.
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Drzewo grup moze by¢ stworzone na dwa sposoby: od dotu(ang. bottom—up) poprzez roz-
poczecie od grup zawierajacych pojedyncze obiekty, w kazdym kroku algorytm taczy najbar-
dziej bliskie grupy; od gory (ang. top—down) startuje z jedng grupa zawierajaca wszystkie
obiekty, ktora jest dzielona w taki sposdb, zeby maksymalizowaé podobiefistwo wewnatrz
grup. Metoda od dotu nazwana jest aglomeracyjng (HAC, ang. Hierarchical Agglomerative
Clustering). Drugie podejscie nazywane jest deglomeracyjnym lub podziatowym.

Dendrogram przedstawiony na rysunku (Rys. 4) ilustruje dziatanie hierarchicznego aglo-
meracyjnego algorytmu grupowania.

Poczatkowo, wszystkie obiekty 1,2, ... 27 naleza do osobnych klastrow. Nastgpnie,
w kolejnych krokach, klastry sa taczone w wicksze klastry (faczymy 213,417, 141 19, itd.
nastgpnie, 1 taczymy z klastrem zawierajacym obiekty 4 i 7, zas 20 laczymy z klastrem zawie-
rajacym obiekty 14 i 19 itd.). Proces taczenia klastrow jest kontynuowany tak dhugo, az liczba
uzyskanych klastréw nie osiagnie zadanej liczby klastrow.

Rys. 4. Przyktadowy dendrogram uzyskany na podstawie badan przeprowadzonych w jezyku R.
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Ogolny schemat hierarchicznego aglomeracyjnego algorytmu grupowania mozna zdefi-
niowa¢ w trzech krokach przedstawionych na rysunku (Rys. 5).

W poréwnaniu z metodami ptaskimi, metody hierarchiczne generuja grupy o lepszej jako-
$ci, dostarczaja wigkszej ilosci informacji, jednak sg bardziej ztozone obliczeniowo.
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Rys. 5. Schemat hierarchicznego aglomeracyjnego algorytmu grupowania.

Dane wejsiciowe: baza danych k-obisktow.

Umiesc kazdy obiekt w osobnym klastrze.
Skonstruuj macierz edlegtosc pomiedzy klastrami.

[UER Sy

Dla kazdej wartosci niepodobienstwa gk utworz graf kigstrow w ktorym kaida para
klastraw, ktore] wzajemna odlegtosc jest mniejsza niz dk, jest potgczona tukiem ai wszystkie
klastry utworzg graf spajny.

Dane wyjsciowe: dendrogram reprezentujgcy grupowanie obiektow.
Aacierz niepodobisnstwa dla dwoch obiektow i oraz j.

obigkt | g — liczba zmiennych preyjmujgoych wartosc 1 dla obu obisktow

obiekti LE . r—liczba zmiennych przyjmujgcych 1 dla obiektui, i0 daj
5 — liczba zmiennych przyjmujacych O dla obiektu i,i 1dla j
t — liczha zmiennych przyjmujgoych O dia obu cbisktow
p =q +r + 5+ t—taczng liczba zmiennych
Niepodobienstwo miedzy obiektami:
.. r+3
d(ij) =

gt+rtastt

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

3.3. Algorytm DBSCAN

Kolejny algorytm DBSCAN opisany w [Ester, Kriegel, Sander i Xu, 1996] znajduje Klastry
w oparciu o ggstos¢ danych. Rozpoczyna on dziatanie od losowo wybranego punktu p. Jezeli
punkt ten jest punktem wewngtrznym, tworzony jest skladajacy sie tylko z tego punktu klaster,
a nastgpnie dotaczane sg do niego wszystkie punkty osiagalne z p. Po wyczerpaniu wszystkich
takich punktow, wybierany jest losowo pewien nieodwiedzony jeszcze punkt i rozpoczynana
jest kolejna iteracja. Jezeli p jest punktem brzegowym, nie jest on dotaczany do zadnego kla-
stra. W odroznieniu od algorytmow wykorzystujacych metody ptaskie DBSCAN traktuje
niektore punkty jako szum, ktory nie powinien zosta¢ przypisany do zadnej ze znajdowanych
grup. Algorytm konczy dziatanie gdy wszystkie punkty zostaty juz odwiedzone.

Parametrami wptywajacymi na sposob dziatania DBSCAN sa: promien sasiedztwa
uwzglednianego przy obliczaniu gestosci danych oraz minimalna ggsto$¢ danych potrzebna do
uznania punktu za punkt wewnetrzny. Parametry te mogg by¢ ustalone z gory lub mie¢ przypi-
sane pewne wartosci dopasowywane automatycznie do grupowanego zbioru punktow. Moga
one rowniez zosta¢ dobrane na podstawie pewnych cech klastrow znalezionych we wstgpnym
przebiegu algorytmu DBSCAN, po ktorym dopiero jest wykonywany przebieg wiasciwy,
korzystajacy juz z dopasowanych parametrow.

Algorytmy oparte na gestosci s rzadko stosowane w dziedzinie dokumentéw tekstowych.
Wyniki eksperymentow omdwione w [Deepak i Roy, 2006] sugeruja, ze dokumenty naturalnie
tworza grupy wypukle. Zostaly one przeprowadzone jednak tylko na jednym korpusie tekstow
dla jezyka angielskiego.
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4. OBROBKA DANYCH TEKSTOWYCH

Aby dokona¢ i przedstawi¢ wyniki dziatania wybranych procedur grupowania nalezy dane
tekstowe wstepnie przetworzyé. Po wezytaniu analizowanych danych do platformy programi-
stycznej wyposazonej w interpretator jezyka R nastepuje odczyt plikow zrodto-wych i utwo-
rzenie kolekcji dokumentéw za pomoca funkeji Corpus(). Zastosowanie trans-formacji prze-
ksztatcajacych kazdy dokument w kolekeji na mate litery, zastosowanie stop-listy” oraz stem-
mingu® (wykorzystujac algorytm Portera). Utworzenie macierzy czestosci’ oraz dalsze jej
przetwarzanie.

Przeprowadzona analiza zostata wykonana dla losowego zbioru dokumentéw tekstowych
w formacie txt. Zbior ten zawiera 55 dokumentéw tekstowych anglojezycznych o pigeiu kate-
goriach. Kategoriami sg: medycyna (10), elektronika (8), optyka (10), biologia (8), pozostate
(19). Zestaw powstat jako losowo wybrane z sieci Internet tytuty i abstrakty zapisane w forma-
cie plikow tekstowych. Wykonane analizy zostaly przeprowadzone w jezyku R
z wykorzystaniem pakietow tm, cluster, stats i clv.

Wykorzystujac metode k-§rednich nie uzyskano dobrych wynikow. W tej metodzie po-
dajemy na ile klastrow chcemy podzieli¢ dany zbidr. Dla tego zbioru danych liczba siedmiu
klastrow po jednym uzyciu nie jest najlepszym dopasowaniem. Zalecane jest uruchomienie
kilkakrotne tego algorytmu oraz wybranie najlepszego podziatu na klastry.

Najlepsza metodg dla zadanej probki danych okazata si¢ metoda complete. Inna metode
klastrowania hierarchicznego ukazuje funkcja hclust(), ktorej wywotanie wraz z metoda ward
daje pozadane efekty.

Poza przedstawionymi metodami grupowania w pakiecie R dostgpnych jest wiele innych
metod do analizy skupien: metoda hierarchicznej analizy skupien przez dzielenie czy metoda
klastrowania rozmytego. W zaleznosci od testowanego zbioru danych tekstowych nalezy
dobiera¢ odpowiednie metody. Wyniki w przypadku wybranej probki danych tek-stowych
jednoznacznie wskazujg na lepsze wykorzystanie metod hierarchicznych.

5. PODSUMOWANIE

Grupowanie dokumentow tekstowych jest bardzo istotnym zagadnieniem. Przyktadem za-
stosowania moze by¢ grupowanie przychodzacych wiadomosci mailowych. Zbior wiadomosci
(dokumentéw) mozna zinterpretowaé jako zbior punktow w przestrzeni wielowymiarowej,
w ktorej pojedynczy wymiar odpowiada jednemu stowu. Wspolrzedne dokumentu mozna
zdefiniowa¢ wzgledng czestoscig wystepowania stow. Klastry dokumentow odpowiadajg zas,
grupom dokumentéw dotyczacych podobnej tematyki. Dobor odpowiednich metod grupowa-
nia dokumentéw tekstowych ma bardzo duzy wptyw na dalsza analize tekstu.

2 Stop-lista to lista odrzucanych stow. Eliminacja stéw o matym znaczeniu, oraz stow popularnym w danym
jezyku, ktore nie wptywaja na identyfikacje dokumentu.

3 Stemming — redukcja do rdzenia. Polega na sprowadzeniu stéw do ich form podstawowych, czyli zastapienia
wyrazu ich rdzeniem stowotworczym.

* W reprezentacji wektorowej dowolny dokument jest reprezentowany w postaci wektora czestosci wystepowa-
nia stow kluczowych. Stad zbiér N przechowywanych dokumentoéw tekstowych mozna przedstawi¢ w postaci
macierzy czgstosci, gdzie wiersze to wyrazy za$ kolumny reprezentuja dokumenty.
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PROCESSING INFORMATION — SELECTED ALGORITHMS OF DATA
GROUPING IN THE COLLECTION OF TEXT DOCUMENTS

The main aim of the paper is to present the problems associated with grouping of data in
the collection of text documents. It was presented an overview and classification of algo-
rithms in grouping for text documents. Grouping methods have been collected in several
categories dependent on the overall mechanism of action: methods of flat, hierarchical,
graph, and others. For the created hierarchy of text documents, from each group the key-
words should be selected. For this purpose, there have been used the methods applied on the
basis of exploratory analysis of text documents (text mining).
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ZNACZENIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ
W ZINTEGROWANYM ZARZADZANIU RYZYKIEM

Badania w zakresie zarzadzania ryzykiem, szczegélnie w jego ujeciu holistycznym,
podkreslaja znaczenie kultury organizacyjnej dla efektywnosci tego procesu. Z uwagi, ze
obecnie organizacje dysponujg zblizonymi technologiami, systemami i strukturami, prze-
wage konkurencyjna uzyskuje si¢ gtownie dzigki réznicom w postawach pracownikéw — ich
$wiadomos$ci w zakresie konsekwencji podejmowanych dziatan, ich kulturze §wiadomosci
ryzyka. W artykule zaprezentowano kluczowe elementy teorii kultury ryzyka w oparciu o
»Safety Culture Application Guide” przygotowany przez Process Industries Safety Mana-
gement (PRISM).

1. ZINTEGROWANE ZARZADZANIE RYZYKIEM - KONTEKST ROZWAZAN

Intensywnos$¢ zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa wymaga od niego
coraz wigkszej uwagi na obszary generujace, istotne z punktu widzenia jego dziatalnos$ci,
zagrozenia. Umozliwiaja to dziatania ukierunkowane na zarzadzanie ryzykiem w organi-
zacji, ktore pozwalaja na podejmowanie optymalnych decyzji w obliczu niepewnosci
otoczenia. Zarzadzanie ryzykiem stalo si¢ obecnie integralnym elementem dziatalno$ci
przedsigbiorstw. Jest ono procesem cigglego doskonalenia dziatan organizacji, osadzonym
w funkcjonujacych praktykach i procesach biznesowych. Szczegodlnie cenne z punktu
widzenia interesOw organizacji jest holistyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem.

Zaawansowang definicj¢ zarzadzania ryzykiem w ujg¢ciu holistycznym mozna odna-
lez¢ w Standardzie Zarzadzania Ryzykiem COSO Il. Zgodnie z nia, zarzadzanie ryzykiem
w przedsiebiorstwie jest procesem realizowanym przez zarzad, kierownictwo lub inny
personel przedsigbiorstwa uwzglednionym w strategii i w calym przedsigbiorstwie, ktore-
go celem jest identyfikacji potencjalnych zdarzef mogacych wywrzeé¢ wptyw na przedsig-
biorstwo, utrzymanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne zapewnienie realizacji
celow przedsic;biorstwaz. Definicja podkresla wiec, ze ERM jest procesem, ktory odbywa
si¢ w calym przedsigbiorstwie i jest realizowany przez ludzi na kazdym szczeblu organi-
zacji. Jego gtownym celem jest stworzenie pelnego obrazu wszystkich zagrozen we-
wnetrznych i zewngtrznych oraz opracowanie strategii, ktore okreslajag odpowiedzi na
kluczowe z nich. Proces winien znajdowa¢ swoje umocowanie w strategii gtownej organi-
zacji oraz strategiach jej poszczegdlnych jednostek.

Na dwubiegunowo$¢ podejscia do ryzyka w organizacji wyraznie wskazuje standard
King Ill. Podkre$lono w nim, ze zarzadzanie ryzykiem odnosi si¢ do identyfikacji i anali-
zy ryzyk zwigzanych z dziatalno$cig organizacji oraz, w uzasadnionych przypadkach, do
podejmowania odpowiednich krokoéw majacych na celu zarzgdzanie nimi. Moze oznaczaé
dziatania majgce na celu eliminacje lub ograniczanie istotnych z punktu widzenia organi-

! Dr inz. Iwona Gorzen-Mitka, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Czestochowska.
2 Enterprise Risk Management - Integrated Framework, COSO, 2004, s. 25.



48 . Gorzen-Mitka

zacji ryzyk, jak rowniez dzialania podnoszace poziom ryzyka jesli sa one celowe i uza-
sadnione prognoza wynikéw. Za koszty ryzyka uznawa¢ nalezy nie tylko te zwigzane
z potencjalng realizacja zagrozen, ale rowniez te, ktére wynikaja z niewykorzystania po-
tencjalnych mozliwosci’.

O ile jednak w teoretycznych dyskusjach wartosci generowane przez ERM sa rozu-
miane i uznawane przez wielu ekspertow za cenne dla przedsigbiorstwa, praktyczna re-
alizacja tego procesu napotyka istotne trudnosci. Skuteczny system zarzadzania ryzykiem
jest potaczeniem kultury, procesow i struktur organizacji, ktore sa ukierunkowane na
wykorzystanie potencjalnych mozliwosci przy jednoczesnym zarzadzaniu dziataniami
niepozadanymi. Jak podkreslaja praktycy skuteczne wdrozenie ERM wymaga czgsto
zmian kulturowych w organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem jest kluczowym elementem zarzadzania strategicznego. Jak
podkreslaja AIRMIC, ALARM, IRM efektywno$¢ wdrozenia inicjatyw zarzadzania ryzy-
kiem zalezy od:

— poziomu ryzyka na jaki narazona jest organizacja,

— dostosowania do charakteru podejmowanych przez nig dziatan,

— ich wszechstronnosci,

—  wrazliwosci organizacji na dynamike zmian zachodzacych w jej otoczeniu®.

Jednakze efektywnos¢ tych dziatan jest uwarunkowana przede wszystkim $swiadomo-
$cig osdb je realizujacych. Stad za tak kluczowa zamienng w przypadku wdrazania zarza-
dzania ryzykiem wskazuje si¢ uksztaltowanie kultury organizacyjnej ukierunkowanej na
swiadomos¢ ryzyka.

2. KULTURA SWIADOMOSCI RYZYKA, KULTURA BEZPIECZENSTWA

Swiadomosé cztonkow organizacji w zakresie ryzyka wykonywanych dziatan ksztattu-
je skuteczno$¢ calego procesu zarzadzania ryzykiem. Wymaga ona czesto zmiany istnie-
jacej kultury organizacyjnej na kulture zorientowang na ryzyko i bezpieczenstwo. Warun-
kiem uksztattowania kultury organizacji ukierunkowanej na zarzadzanie ryzykiem (a tym
samym bezpieczenstwa organizacji) jest zaangazowanie, w proces jej ksztaltowania, za-
rzadu. Jak wskazuja AIRMIC, ALARM, IRM osiagniecie wysokiej swiadomosci w ob-
szarze zagrozen jest mozliwe poprzez odpowiednie uksztaltowanie struktury, strategii
i zadan organizacji przy uwzglednieniu ryzyka.

J. Reason definiuje kulture bezpieczenstwa (§wiadomosci ryzyka) jako zdolno$¢ osoby
lub organizacji do radzenia sobie z ryzykiem i zagrozeniami w celu uniknigcia szkdd lub
straty przy jednoczesnym osigganiu swoich celow. Tak okreslone kluczowe elementy
kultury stanowig motor dziatan organizacji umozliwiajac jej zrealizowanie przyjetych
celow przy zachowaniu maksymalnego bezpieczenstwa °.

® Draft Code of Governance Principles for South Africa — 2009, King Committee on Governance, s. 73.

* A structured approach to Enterprise Risk Management (ERM) and the requirements of 1SO 31000, AIRMIC,
Alarm, IRM. 2010 IRM - The Institute of Risk Management, AIRMIC - The Association of Insurance and
Risk Managers, ALARM The National Forum for Risk Management in the Public Sector. Szerzej na temat
zarzadzania ryzykiem m.in.: |. Gorzen-Mitka, Ryzyko w eksporcie. Metody i sposoby ograniczania, KeyText,
Warszawa 2007.

® Szerzej: J. Reason, Managing the Risks of Organizational Accidents, Ashgate, Aldershot 1997.
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Rys. 1. Sktadniki kultury §wiadomosci ryzyka

KULTURA SWIADOMOSCI

RYZYKA
Przywédztwo Zaangazowanie Wiedza Odpowiedzialnos¢ Komunikacja
Silne przywodz- Zaangazowanie Nacisk na Brak tworzenia Komunikacja
two wewnatrz wszystkich intere- szkolenia w Lkultury winy”, i otwartos¢ na
organizacji na sariuszu na zakresie proce- lecz whasciwej wszystkie
poziomie kazdym etapie dur zarzadzania odpowiedzialnosci za kwestie

strategicznym, procesu zarzadza- ryzykiem; dziatania zwigzane

projektowym nia ryzkiem uczenie sie na z zarzadza-
jak i operacyj- doswiadcze- niem ryzykiem

nym niach z prze-
sztosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P.Hopkin, Fundamentals of Risk Management,
The Institute of Risk Management, Kogan Page, 2010, s. 105.

Dobra kultura $wiadomosci ryzyka jest zatem wynikiem zar6wno indywidualnych jak
i grupowych wartosci, postaw i zachowan promowanych w organizacji. P. Hopkin® wska-
zuje na 5 elementdw charakteryzujacych kulture swiadomosci ryzyka (kulturg bezpie-
czenstwa) (rysunek 1). Jego koncepcja opiera si¢ na praktykach UK Health and Safety
Executives (HSE).

Kultura $wiadomosci ryzyka inicjowana jest ,,na gorze” (Board Management) poprzez

ksztaltowane warto$ci, celow, przyjetych strategii, przekonan i postawy wobec ryzyka,
stanowigc kompromis miedzy ryzykiem i oczekiwanym zwrotem z rynku’.
Jak juz podkreslono efektywnos¢ zarzadzania ryzykiem wymaga $rodowiska, ktore cha-
rakteryzuje zaangazowanie wszystkich cztonkow organizacji - od kierownictwa najwyz-
szego szczebla po personelu na poszczegdlnych szczeblach struktury organizacji. Ponadto
wymaga umiejetnosci uczenia si¢ na do§wiadczeniach, odpowiedzialnos$ci za podejmowa-
ne dziatania (jednakze bez tworzenia kultury ,,obwiniania za porazki”’) oraz dobrej komu-
nikacji w kwestiach ryzyka.

Potwierdzaja to badania J.A. Miccolis, K. Hively and B.W. Merkley, ktorzy identyfi-
kujac glowne bariery wdrozenia ERM jako gtowne wskazali kulturg organizacyjng i zato-
zenia organizacyjne®. Kluczowym dla stworzenia rozwaznego zarzadzania ryzykiem
W przedsiebiorstwie jest stworzenie kultury korporacyjnej, ktora tgczy rodzaj wykorzy-
stywanych narzedzi motywacyjnych i zakres podejmowanych decyzji z odpowiedzialno-
$ci. Obecnie wigkszo$¢ bodzcow motywacyjnych nie jest powiagzana z odpowiedzialno-

8 . Hopkin, Fundamentals of Risk Management, The Institute of Risk Management, Kogan Page, 2010, s. 104.
" M. Rasmussen, N. Marks, Creating a Risk Management Culture, ERM Symposium, 2010 www.s0a.0rg

8 Szerzej: J.A.Miccolis, K.Hively, B.W. Merkley, Enterprise Risk Management: Trends and Emerging Practices,
The Institute of Internal Auditors Research Foundation 2001.
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$cig za ponoszone ryzyko co nie wplywa na tworzenie pozytywnych postaw w zakresie
$wiadomosci i odpowiedzialnoci za nie w organizacji®.

Rodzi si¢ pytanie: jak stworzy¢ efektywna kulture swiadomosci ryzyka w organizacji?
W kolejnej cze$ci opracowania zaprezentowane zostang kluczowe aspekty teorii kultury
$wiadomosci ryzyka w oparciu o ,,Safety Culture Application Guide” opracowany przez
PRISM (Process Industries Safety Management).

3. KULTURA BEZPIECZENSTWA WEDLUG PRISM

Process Industries Safety Management (PRISM) byt projektem realizowanym przez
The European Process Safety Centre analizujacym wptyw czynnikéw ludzkich i organiza-
cyjnych na zdrowie i bezpieczenstwo europejskich przedsigbiorstw przemystowych. Pro-
jekt byt realizowany w latach 2001-2005. W jego ramach Focus Group 1 (FG1) zajmowa-
fa si¢ 3 obszarami: kulturg bezpieczenstwa, praca zespotowa i zachowaniem bezpieczen-
stwa w organizacji.

»Safety Culture Application Guide”, bedacy efektem prac FG1 PRISM, (final version
2003, 31 stron) wskazywany jest jako przewodnik do zmian w tym zakresie w organiza-
cjach zarowno przemystowych, placowkach o§wiatowych jak podmiotach handlowych.
Wskazania zostaty stworzone ze szczegélnym uwzglednieniem potrzeb i specyfiki matych
i $rednich przedsigbiorstw. Przewodnik pokazuje, w jaki sposéb mozna poprawié¢ standar-
dy bezpieczenstwa i usprawni¢ dziatanie organizacji w tym obszarze, dostarczajac kwe-
rendy w zakresie teorii kultury bezpieczenstwa i technik jej pomiaru. Wskazuje rowniez
na zwiazki migdzy zaburzeniami w zachowaniu bezpieczefstwa organizacji a praca ze-
spotows jej cztonkow.

Sktada si¢ z 7 gtdwnych czesci:

—  wstep (rozdziat 3),

—  zarys teorii kultury bezpieczenstwa (rozdziat 4),

— opis zwigzkéw migdzy kulturg bezpieczenstwa a bezpieczenstwem i ochrong
zdrowia (rozdziat 5),

— wskazanie cech pozytywnej kultury bezpieczenstwa (rozdziat 6),

—  przedstawienie gtéwnych technik pomiaru kultury bezpieczenstwa (rozdziat 7),

— omodwienie zwigzkéw miedzy kulturg bezpieczenstwa, zmiang zachowan i praca
w zespole (rozdziat 8),

—  prezentacja wnioskow (rozdziat 9).

W dalszej czgéci opracowania zostang wskazane kluczowe ustalenia wskazane w po-
szczegblnych czgséciach przewodnika.

3.1. Wstep

Badania dotyczace przyczyn kryzysow i katastrof w roznych organizacjach wykazaty,
ze nie byly one wynikiem wad technicznych czy niesprawno$ci Systemu zarzadzania.
Glowng ich przyczyna byty dziatania oséb lub ich zaniechanie. Niektorzy eksperci szacu-

° Patrz: M. C. Schmitz, S. J. Forray, The Democratization of Risk Management
(http://www.soa.org/library/essays/rm-essay-2008-schmitz-forray.pdf), N. Bodoff, Risk Management: The
Current Financial Crisis, Lessons Learned and Future Implications (http://www.soa.org/library/essays/rm-
essay-2008-bodoff.pdf)
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ja, ze 80-90% wszystkich zdarzen o negatywnym wptywie na organizacje spowodowa-
nych jest przez "czynnik ludzki**.

3.2. Kultura bezpieczenstwa — podstawy teorii

Przewodnik definiuje dwa podstawowe pojecia: kulture bezpieczenstwa i klimat bez-
pieczenstwa. W tej czeSci zaprezentowano powszechnie akceptowalne definicje kultury
bezpieczenstwa oraz model, ktory wyjasnia réznice pomigdzy kulturg bezpieczenstwa
a klimatem bezpieczenstwa. Pojecie kultury bezpieczenstwa zostato zdefiniowane w opar-
ciu o definicj¢ wypracowang przez The Advisory Committee on the Safety of Nuclear
Installations. Zaprezentowane w przewodniku definicje wskazuja, Zze klimat bezpieczen-
stwa jest podzbiorem kultury bezpieczenstwa, ktorej zakres jest szerszy i bardziej trwale
wpisany w funkcjonowanie organizacji. W tej czesci przedstawiono model kultury bez-
pieczenstwa (rysunek 2).

Rys. 2. Model kultury bezpieczenstwa
Kultura bezpieczenstwa

Rodstawowe zatozenia
tadniki niewidoczne i czesto nieuswiadamiane

Normy i wartosci
deklarowane i przestrzegane

Artefakty
sktadniki czesciowo widoczne i uswiadamiane

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Safety Culture Application Guide, s. 8.

Model (oparty na metodologii E. Schain) rozr6znia klimat bezpieczenstwa od kultury
bezpieczenstwa, gdzie ten pierwszy tworzy dwie zewngtrzne warstwy kultury bezpieczen-
stwa - wyznawane wartosci i artefakty. W dalszej cze$ci tej sekeji zaprezentowano wpltyw
kultury narodowej i organizacyjnej na kultur¢ bezpieczenstwa oraz subkultury w duzych
organizacjach.

3.3. Zwiazki miedzy kultura bezpieczenstwa a bezpieczenstwem organizacji

W tej czgséei przewodnika wskazano dowody na zwiazki miedzy kulturg bezpieczen-
stwa i wypadkami w organizacjach. Przytoczono wyniki licznych badan, ktore wykazywa-
ly zwiagzki miedzy zdarzeniami negatywnymi w organizacji (np. wypadek, utrata kluczo-
wego klienta, itp.) a swiadomoscig ryzyka jej pracownikow.

0 C. G. Hoyos, Occupational safety: Progress in understanding the basic aspects of safe and unsafe behaviour.
Applied Psychology: An International Review, 44 (3) 1995, s. 235-250.
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3.4. Kultura §wiadomosci ryzyka - cechy

W tej czesci instrukcji wskazano charakterystyczne cechy organizacji o wysokiej
swiadomosci ryzyka. Badanie wskazuje (wykorzystujac badania cech organizacji o niskiej
$wiadomosci ryzyka oraz kwerende w zakresie klimatu bezpieczenstwa) cechy kultury
ryzyka (bezpieczefstwo), ktore sa zgrupowane w pieciu obszarach: zalozenia funkcjono-
wania organizacji, system zarzadzania, ludzie, postawy i czynniki klimatu. Wsrod
wiodacych elementow charakteryzujacych kulture $wiadomosci ryzyka™:

— zobowigzanie do transparentnos$ci zarzadzania;

— bezpieczenstwo komunikacji;

— Wwydajnos$¢ kontra bezpieczenstwo;

— Uczenie si¢ organizacji;

— bezpieczenstwo zasobow;

— Udzial w bezpieczenstwo;

— podejmowanie ryzyka; zaufanie;

— stosunki migdzyludzkie i satysfakcja z pracy;

— szkolenia w dziedzinie bezpieczenstwa.

3.5. Ocena Kkultury bezpieczenstwa

Ocena wszystkich trzech warstw kultury bezpieczenstwa (jak opisano w czgsci 3.2.)
wymaga zastosowania metod ilosciowych i jakosciowych. W tej sekcji przedstawiono
wskazowki i wytyczne odnoszace sie do dobrych praktyk w zakresie pomiaru i oceny
kultury bezpieczenstwa. Nastepnie opisano trzy rodzaje metod oceny: ilosciowe (np. na-
rzedzia badania klimatu bezpieczenstwa), jakosciowe (np. wywiady, warsztaty, grupy
fokusowe, obserwacja, metody etnograficzne) i metody mieszane, ktore tagcza cechy me-
tod ilosciowych i jakosciowych. Rekomendowane techniki zostalty omowione w kontek-
$cie kosztu ich wykorzystania, uzytecznosci pozyskanych danych, mozliwosci oraz ogra-
niczen ich wykorzystania.

Projekt PRISM analizuje trzy obszary: kulture bezpieczenstwa, prace zespotowa i zacho-
wanie bezpieczenstwa. W dalszej czgsci opracowania pokazano takze, jak te trzy obszary
sa ze sobg powigzane (sekcja 81 9).

Zagadnienie znaczenia kultury organizacyjnej w zarzadzaniu ryzykiem jest w ostatnim
czasie szeroko dyskutowane. Jak podkreslit wspottworca najnowszego standardu ISO
31000:2009 K. Knight kultura organizacyjna stanowi fundament skutecznego zarzadzania
ryzykiem w organizacji*2. Potwierdzaja to badania Towers Watson™ z 2010 r., w ktorych
64% respondentow stwierdzito, ze silna kultura ryzyko wptywa na zwigkszenie wydajno-
Sci ich organizaciji.

4. ZAKONCZENIE

Zarzadzanie ryzykiem stalo si¢ obecnie integralng czescia dziatan organizacji. Swia-
domo$¢ w zagrozen generowanych przez samg organizacj¢ jak i w jej otoczeniu determi-
nuje skutecznos¢ tego procesu. Budowanie postaw w zakresie $wiadomosci ryzyka czesto

1 PRISM FG1 Safety Culture Application Guide — Final Version 1.1 — 8 August 2003, s. 22.
2 Wypowiedz na konferencji POLRISK 21.04.2011 r.

3 Financial Crisis Puts Spotlight on ERM, Towars Wotson, 2010, s. 7.
http://www.towerswatson.com/assets/pdf/3333/TowersWatson-ERM-Survey-Rpt-NA-2010-17650.pdf
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wymaga zmian w istniejacej kulturze organizacyjnej. W tym celu mozemy skorzysta¢
z do$wiadczen takich sektorow jak energetyczny, lotniczy czy stuzby zdrowia. Sa one
szczegoblnie narazone na ryzyko podejmowanych dziatan. Posiadajg wypracowane metody
zarzadzania ryzykiem bedace cz¢sto wynikiem wymuszonych zmian w obszarze ich kul-
tury organizacyjnej - zmian w kierunku kultury o wysokim stopniu swiadomoséci ryzyka
(kultury bezpieczenstwa). Ich do§wiadczenia moga by¢ wykorzystane w innych sektorach.
Potrzebg¢ zmian w tym kierunku dostrzegaja nie tylko teoretycy problematyki zarzadzania
ryzykiem ale przede wszystkim praktycy.

Autorka ma $wiadomos¢, ze podjeta problematyka nie wyczerpuje ztozonosci zagad-
nienia, jednakze stanowi¢ moze przyczynek do dalszych rozwazan w niniejszym zakresie.
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ORGANISATIONAL CULTURE
THE INTEGRATED RISK MANAGEMENT

Research on risk management, particularly in its holistic approach, stresses the im-
portance of organizational culture for the effectiveness of this process. Given that the cur-
rent organizations have allied technologies, systems and structures, competitive advantage
is achieved mainly due to differences in the attitudes of employees - their awareness of the
consequences of actions taken, the culture of risk awareness. The article presents the key el-
ements of the theory of risk culture based on "Safety Culture Application Guide" prepared
by the Process Industries Safety Management (PRISM).
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WYKORZYSTANIE METODY SERVQUAL
W DOSKONALENIU JAKOSCI USLUG PUBLICZNYCH

W artykule omowiono specyfike oceny jakosci ustug, a takze zaprezentowano sposoby
doskonalenia jakosci ushug z wykorzystaniem metody Servqual. Skoncentrowano si¢ na ja-
kosci ustug publicznych, w kontekscie oczekiwan klientdw i zapewnienia im satysfakcji.

1. WPROWADZENIE

Zarowno wérod konsumentow, jak i w praktyce zarzadzania wspotczesnymi organiza-
cjami stowo ,,jako$¢” jest powszechnie znane i szanowane. Jednak odbioér jakosci jest
wzgledny, jest to bowiem subiektywna ocena kazdego klienta. Jezeli za jako$¢ przyjmie
si¢ sumg spetnionych oczekiwan w stosunku do nabytego produktu (towaru lub ustugi), to
moze si¢ zdarzy¢, ze ten sam zakup (identyczny), w ocenie dwoch klientdow bedzie miat
catkowicie odmienng ocen¢. Jeden moze by¢ bardzo zadowolony z zakupu towaru, czy
wykonanej ustugi, inny za$ nie. Wobec powyzszego, spetnienie wysokich wymagan,
zarowno w odniesieniu do oczekiwan klientow ex ante, jak i oceny jakosci ex post nie jest
zadaniem tatwym. Kwestia ta jest szczegélnie trudna w kontekscie oceny jakosci ustug.
Z jednej strony dlatego, ze o ile ocena jakosci dobra materialnego jest, z uwzglednieniem
ocenianych mierzalnych parametréw, stosunkowo nietrudna, to zupetnie inaczej jest
Z oceng jakos$ci niematerialnej i czgsto niepowtarzalnej oraz trudno mierzalnej ustugi. Nie
zawsze przy tym tatwo wskaza¢ miejsce, gdzie si¢ zaczyna i konczy ustuga, a gdzie ma
si¢ juz do czynienia z dobrem materialnym (wyrobem).

Poczatki zarzadzania jako$cig kojarza sig, co prawda, z produkcja wyrobow, jednakze
wspolczesnie coraz wigksze znaczenie w gospodarce Swiatowej odgrywaja ustugi. Stad
tez sporo uwagi poswieca si¢ jakosci ushug, opracowuje si¢ rowniez metody i koncepcje
stuzgce jak najlepszemu projektowaniu i zapewnianiu jakosci ich realizacji. Jednym
z instrumentéw stuzagcych badaniu jakosci $wiadczonych ustug w przedsigbiorstwach,
instytucjach finansowych, placowkach edukacyjnych réznych szczebli oraz uczelniach
wyzszych, kancelariach prawnych, czy instytucjach publicznych, jest metoda Servqual.

2. SPECYFIKA PERCEPCJI JAKOSCI USLUG

Ze wzgledu na stopien materialnosci, ogdlnie produkty dzieli sie na®: czyste dobra ma-
terialne, produkty materialne z towarzyszacymi ustugami, hybrydy (stanowigce rownowa-
ge pomiedzy ustugg a wyrobem), ustugi z towarzyszagcymi produktami materialnymi,
a takze klasyczne ustugi, ktorych cechami jest m.in. niematerialno$¢, nierozdzielno$é
i nietrwatos¢. Wspolczesnie dosy¢ trudno znalez¢ produkty, ktore mozna uznaé za stupro-

! Dr inz. Piotr Lenik, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Krosnie.

2 por. P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE, Warszawa 2002,
s. 617-619.
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centowe dobra materialne, a ktére za ,,czyste” ustugi. W praktyce, najczesciej produkt jest
w pewnym stopniu hybryda ,,czystego dobra materialnego” i ustugi. Wybrane produkty
w kontinuum ,,dobro materialne - ustuga” prezentuje Rysunek 1.

Rys. 1. Kontinuum produktu ,,dobro materialne-ustuga”
Dobro materialne 100 %

A .
Zywnos¢
Odziez
Dom
Samochod
Wizyta u fryzjera
Obiad w restauracji
Naprawa samochodu
Pakiet: Telewizja/ Internet/ Telefon
Weczasy

Pomoc prawna

Sprawa w urzedzie gminy

Opieka medyczna

Studia wyzsze

Opieka przedszkolna

v
Ustuga 100 %
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Mozna wyr6zni¢ ustugi produkcyjne, konsumpcyjne i ogdlnospoteczne (publiczne).
Wspotczes$nie, wszystkie one ogrywaja coraz wigksza rolg w gospodarce $wiatowe;.
W wysokorozwini¢tych gospodarkach, to wtasnie sektor ustug wytwarza najwigksza czesé
PKB oraz zatrudnia najwiekszy odsetek pracujacych, siegajac nawet trzech czwartych
wszystkich zatrudnionych. Dodatkowo, istnieje pozytywna korelacja pomiedzy liczba
zatrudnionych w ustugach, a wysokoscig PKB per capita i wartoscig dodang brutto. Ob-
serwowany jest rowniez stale rosnacy trend w zakresie tworzenia, obecnie i w przysztosci,
miejsc pracy w szeroko rozumianych ustugach®. To wszystko sprawia, ze sektor ustug
znajduje si¢ w centrum uwagi menadzeréw, naukowcow oraz firm konsultingowych.

Szczegblng troskg — na tej plaszczyznie problemu — cieszy sie satysfakcja klienta
w kontekscie $wiadczonej ustugi, czyli percepcja jakosci ustugi. Nie ma bowiem znacze-
nia to, co sie wydaje ustugodawcy, lecz wyltacznie to, jakie zdanie w tej kwestii ma klient.
Troska o jako$¢ jest w sektorze ustug koniecznoscia istnienia, warunkiem funkcjonowania
i utrzymania si¢ na rynku. Wymogi wspotczesnosci, gospodarka rynkowa, totalna konku-
rencja, wprost wymuszajg konkretne zachowania. W ustugach czesto nie ma miejsca na
popehienie jakiegokolwiek bledu; o ile w przypadku towaru niemal zawsze istnieje do-
puszczalny poziom btgedoéw, a wadliwe egzemplarze lub partie mozna poprawic, naprawié

% Por. G. Wegrzyn, Miejsca pracy w sektorze ustugowym — aktualne tendencje, [w:] A. Panasiuk, K. Rogozinski,
(red.), Ustugi w Polsce — nauka, dydaktyka i praktyka wobec wyzwan przyszfosci, Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecinskiego, nr 497, t. 1, Szczecin. 2008, s. 98, European Economic Statistics, Office for Official
Publications of the European Communities, Luxembourg 2010 i Eurostat: http://epp.eurostat.ec.europa.eu
(15 VI 2011).
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lub wymieni¢, to w przypadku ustugi konsekwencje nieprawidlowosci czgsto bywaja
nieodwracalne”.

Wypadkowa pomiedzy oczekiwang jakoscia ustugi, postrzegana jej jako$cia oraz zna-
czeniem réznych jej sktadnikow i wlasciwosci, a takze innych czynnikow uzupetiajacych
ustuge (bywa, ze dziatajacych podprogowo) jest tym, co mozna nazwaé ogdlnie satysfak-
cja. Oczywiscie, jest ona wicloaspektowa, co ma szczegoélne znacznie w ocenie jakosci
ustug, bowiem w praktyce cz¢sto ma sie do czynienia z dysonansem na styku klient —
ustugodawca, czyli wystapieniem rozbiezno$ci w odbiorze jakosci w uktadzie: jakos¢
oczekiwana przez klientow ex ante — jakos¢ postrzegana przez klientow w trakcie i po
realizacji ustugi — jako$¢ wykonania — jako$¢ zamierzona — jakos$¢ obiecana — wyobraza-
nia ustugodawcow o oczekiwaniach klientow®. Subiektywizm odbioru jakosci ustugi jest
dodatkowo determinowany takimi czynnikami jak m.in.: do$wiadczenia z przesziosci,
opinie zewngtrzne, czy dziatania marketingowe. W ostatnich latach coraz mocniej zwraca
si¢ uwage na role tzw. marketingu sensorycznego, czyli wptywania na postrzeganie od-
biorcze i satysfakcje klienta poprzez angazowanie w tym celu jego zmystow, tzn. wechu,
stuchu, wzroku, smaku, wzroku i dotyku®. Nie podlega tez watpliwosci to, ze wysoka
jakos$¢ $wiadczonych ustug wymaga indywidualnego podejscia do klienta oraz stworzenia
rozwigzan ulatwiajacych osiaggni¢cie zamierzonych celow, czyli doprowadzenia do uzy-
skania przez klientow satysfakcji przewyzszajacej lub co najmniej odpowiadajacej spo-
dziewanym oczekiwaniom’. To wszystko wptywa zardwno na satysfakcje (zadowolenie),
a w przyszlosci na lojalno$é klienta w stosunku do konkretnej ustugi®.

Problematyka zwigzana ze skutecznym badaniem satysfakcji klientow ustug zaowo-
cowaly w drugiej polowie XX wieku rozwojem réznych metod, modeli i koncepcji.
Wisrdd nich mozna wymieni¢ m.in.: QIS (model poprawy jakosci), CSI (wskaznik oceny
satysfakcji klienta), CIT (metoda zdarzen krytycznych), SERVQUAL (metoda pomiaru
poziomu zadowolenia z ushugi), czy jej mutacja (SERVPERV).

3. SERVQUAL JAKO NARZEDZIE KOMPLEKSOWEGO ZARZADZANIA
JAKOSCIA W USLUGACH PUBLICZNYCH

Sposrdéd roznorodnych, opisanych w literaturze przedmiotu narzgdzi pomiaru poziomu
jako$ci ustug, do najpopularniejszych nalezy opracowana w latach osiemdziesiatych
XX wieku, oparta na tzw. ,,modelu luk”, metoda Servqual. Jest ona szczegdlnie pomocna
w przewidywaniu oczekiwan klientéw, jak rowniez identyfikowaniu poziomu jako$ci
swiadczonych ustug, a dokladniej — poréwnaniu wyobrazenia o jakosci spodziewanej
z subiektywng oceng jakos$ci uzyskanej. Metoda ta jest prosta, wielostopniows, wielokry-
terialng ocena, z udzialem ktorej mozna dokona¢ pomiaru jakosci ustug z punktu widzenia
klienta, uzyskujac rownoczesnie wskazowki dotyczace kierunkéw doskonalenia jakosci.
Stuzy ona do weryfikowania skali jakosci, traktowanej jako roznica pomiedzy oczekiwa-

* Por. B. Wolniak, B. Skotnicka, Metody i narzedzia zarzqdzania jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 166.

® Por. A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications
for Future Research, Journal of Marketing, 1885/49, s. 41-50.

® Por. B. Hultén, N. Broweus, M. van Dijk, Marketing sensoryczny, PWE, Warszawa 2011.
"D. Lock, Podrecznik zarzgdzania jakoscig, PWN, Warszawa 2003, s. 111.

8 Por. B. Dobiegata-Korona, T. Doligalski, Zarzgdzanie wartosciq klienta. Pomiar i strategie, Poltext, Warszawa
2010 i N. Hill, J. Aleksander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.
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niami klientéw, a ich faktycznymi doznaniami podczas procesu §wiadczenia ushug. Jest
stosowana w pomiarze postrzeganej jakosci oraz zadowolenia konsumenta (postrzegana
jakos$¢ ushugi jest tu traktowana jako rozbiezno$¢ miedzy oczekiwaniami klientow, a ich
percepcja otrzymanej ustugi). Servqual, jak kazde nowoczesne narzedzie TQM, kladzie
nacisk na koniecznos$¢ ciaglego doskonalenia procesu, wilaczanie w to calej organizacji
i wszystkich jej pracownikoéw, a takze budowanie otwartego i sprawnego systemu komu-
nikacji®. Metodologia opiera si¢ na punktowej ocenie stopnia zaspokojenia przez ustugo-
dawce, w subiektywnym odczuciu klienta, pieciu obszarow (wymiarow), tj.*%: namacal-
nos¢ (fizyczne parametry, sprzet oraz wyglad personelu, w tym zapewnienie dostepu do
sprzgtu, specyficznych zasobdw organizacyjnych i personelu), rzetelnos¢ obstugi (odpo-
wiedzialno$¢ za podejmowane dziatania, umiejetno§¢ wykonania obiecanej ustugi staran-
nie i doktadnie), che¢ wspolpracy i reagowanie na potrzeby klienta (chgé pomocy odbior-
com oraz zapewnianie terminowej obstugi), pewno$¢ i zaufanie (wiedza i uprzejmosé
pracownikow oraz ich umiejetno$¢ budzenia zaufania), empatia (troskliwa, zindywiduali-
zowana obstuga, jaka organizacja zapewnia swoim klientom). Warto dodac, ze w literatu-
rze wymienia si¢ rowniez wymiary jakosci ustug’: namacalno$é (wyglad fizyczny udo-
godnien, sprzetu, personelu, materiatdw informacyjnych), niezawodnos¢ (zdolnos¢ do
dostarczenia obiecanej ustugi w sposob gwarantujacy zaufanie), reagowanie (ch¢é pomo-
cy klientowi i dostarczenie szybkiej ustugi), kompetencje (posiadanie wymaganych umie-
jetnoscei 1 wiedzy umozliwiajacych wykonanie ustugi), grzecznos¢ (szacunek i uprzejmosé
wobec klientow), wiarygodno$¢ (uczciwosé ustugodawcy), bezpieczenstwo (zapewnienie
poczucia bezpieczenstwa, braku ryzyka i watpliwosci), dostep (tfatwos¢ kontaktu i dostgpu),
komunikacja i zrozumienie (umiejetnos$¢ stuchania klienta i zrozumienie jego potrzeb).

Badania metoda Servqual uwzgledniaja wykorzystanie specjalnych kwestionariuszy
ankietowych zawierajacych lacznie, wedlug oryginalnego modelu, dwadziescia dwa
stwierdzenia elementarne, stanowiace rozwinigcie wymagan syntetycznych. W ocenie
jakosci ma zastosowanie siedmiostopniowa skala Likerta, odzwierciedlajaca adekwatno$é
okreslonego stwierdzenia w stosunku do wlasnych odczué na temat konkretnej ustugi.

Badania jakosci ustug moga dotyczy¢é szacowania rozbieznosci migdzy':

— tym, co kierownictwo firmy i co klienci uwazaja za wazne w ustudze,

— ideg ustugi, a jej konkretng realizacjg w projekcie,

— projektem ushugi, a jej rzeczywista materialng postacia,

— konkretna ustugg, a sposobem jej plasowania i reklamowymi obietnicami,

— oczekiwaniami konsumenta zwigzanymi z oczekiwaniami, a postrzeganiem ustugi.

Pierwsze cztery z powyzszych rozbieznos$ci rejestruja spadki jakosci w obrebie orga-
nizacji, natomiast ostatnia ukazuje niedostatki jakosci w ocenie klienta. W czystej postaci,
metoda Servquel skoncentruje si¢ wtasnie na ich badaniu. Zaktada si¢ tu, ze konsumenci
maja okreslone oczekiwania dotyczace ustugi, wynikajace z ich wiedzy i dotychczasowe-
go doswiadczenia, struktury potrzeb oraz komunikacji interpersonalnej (wymiany do-
$wiadczen i informacji, obiegowych opinii itp.), natomiast percepcja ustugi wynika

° Por. J.J. Dahlgard, K. Kristensen, G.K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, PWN, Warszawa 2004, s. 30.

% por. A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, SERVQUAL: A Multiple — Item Scale for Measuring Consu-
mer Perceptions of Service Quality, Journal of Retailing 1988/64, s. 28-29 i R. Karaszewski, SERVQUAL —
metoda badari jakosci swiadczonych ustug, Problemy Jakosci, 8/2001.

L E. Krzemien, Zintegrowane zarzqdzanie. Aspekty towaroznawcze, Slask, Katowice-Warszawa 2004, s. 106.
12 Cyt. za R. Karaszewski, op. cit.
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Z rzeczywistego jej odbioru w poréwnaniu z subiektywnymi oczekiwaniami oraz w zde-
rzeniu z prowadzonymi dziataniami promocyjnymi'®. Wykorzystuje si¢ tu 0gdlng sume
stu punktow, ktore rozdziela si¢ pomiedzy poszczegdlne wymiary, zgodnie z zasada, ze
im dana cecha jest subiektywnie wazniejsza, tym wigcej punktow jej sie¢ przyznaje.

Etapy postgpowania w metodzie Servqual prezentuje Tabela 1.

Tabela 1. Etapy Servqual

Etap Dzialania
Wybor problemu Okreslenie zakresu badan poziomu §wiadczonych ustug oraz wybor
do analizy ustugodawcow konkurencyjnych w celu poréwnania benchmarkin-
gowego.
Konstrukcja ankiety Dostosowanie obszaréw syntetycznych do konkretnych potrzeb i
dobor stwierdzen elementarnych.
Badania ankietowe Losowe przeprowadzenie badan na probee (respondenci wypetniaja

trzy kwestionariusze: ocena jakos$ci oczekiwanej, ocena jakosci
postrzeganej w danej firmie, okreslenie wagi dla poszczegdlnych
badanych obszarow).

Obliczanie wartosci Sumowanie w poszczegdlnych obszarach otrzymanych wynikow,

dla poszczego6lnych dzielenie przez liczbe stwierdzen oraz uzyskanych odpowiedzi oraz

obszarow okreslenie odchylen standardowych dla poszczegdlnych twierdzen i
obszarow.

Obliczanie ,,wazonej” Obliczanie $redniej wagi dla obszaréw oraz przeprowadzenie dal-

i,,niewazonej” szych koniecznych operacji mnozenia lub dzielenia.

Analiza wynikow Ocena wynikow, porownanie benchmarkingowe w poszczegdlnych

obszarach, wypracowanie wnioskéw oraz wdrozenie dziatan korygu-
jacych shuzacych rozwojowi rynku i wzmocnieniu lojalno$ci klien-
tow (w tym okreslenie rozwigzan niewymagajacych zmian, a takze
wymagajacych wdrozenia natychmiast i tych mniej pilnych).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie B. Wolniak, B. Skotnicka, Metody i narzedzia zarzqdza-
nia jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice 2008, s. 182-183.

Od swego pierwszego praktycznego zastosowania, jakie miato miejsce w 1988 roku,
metoda Servquel zdobyta uznanie w wielu réznorodnych branzach — ogdlnie wszedzie
tam, gdzie ma si¢ do czynienia z szeroko rozumianym $wiadczeniem ustug, m.in. W: in-
formatyce, medycynie, bankowosci, gastronomii, handlu detalicznym i hurtowym, a takze
szkolnictwie, administracji oraz w innych ustugach publicznych $wiadczonych przez
rozne instytucje. Tabela 2 prezentuje przyklad kwestionariusza Servqual oceny percepcji
jakos$ci w stuzbie zdrowia.

Tabela 2. Przyktadowy kwestionariusz badania jakosci ushug w shuzbie zdrowia

Stanowczo Zdecydowanie
si¢ zgadzam nie zgadzam si¢

112 |3 |4|5]6]|7

1. Dobry o$rodek zdrowia posiada najnowoczes$niejszy sprzet

2. Dobry o$rodek zdrowia posiada nowoczesng, przestronng baze
(gabinety lekarskie, parkingi, poczekalnie, system rejestracji)

3. W dobrym osrodku zdrowia pracownicy maja schludny wyglad i
ujednolicony ubidr

8 por. E. Krzemien, op. cit., s. 105.
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4. Dobry osrodek zdrowia ma atrakcyjna i czytelna wizualizacje
(tablice informacyjne, ulotki, broszury informacyjne itp.)

5. Dobry o$rodek zdrowia dotrzymuje starannosci realizacji ustugi

6. Dobry osrodek zdrowia rozwiazuje powstate u klientow proble-
my, jezeli takie wystapia

7. Dobry o$rodek zdrowia wykonuje ustugi wlasciwie juz za pierw-
Szym razem

8. Dobry o$rodek zdrowia wykonuje ustugi w obiecanym terminie

9. Dobry o$rodek zdrowia posiada dokumentacj¢ wolng od bledéw
10. W dobrym osrodku zdrowia informuje si¢ doktadnie, kiedy
ustugi zostang wykonane

11. W dobrym o$rodku zdrowia ustugi realizowane sa terminowo

12. W dobrym osrodku zdrowia pracownicy sg sktonni do udzielania
pomocy klientom

13. W dobrym o$rodku zdrowia pracownicy reaguja na prosby
klientow

14. W dobrym osrodku zdrowia autentycznie wzbudza si¢ zaufanie
klientéw do pracownikoéw

15. W dobrym osrodku zdrowia klienci czujg si¢ bezpiecznie w
trakcie $wiadczonych ustug

16. W dobrym o$rodku zdrowia pracownicy sg uprzejmi wobec
klientow

17. W dobrym o$rodku zdrowia wiedza pracownikow umozliwia
udzielenie wyczerpujacej

odpowiedzi na wszystkie pytania klientow

18. W dobrym o$rodku zdrowia klientow traktuje si¢ indywidualnie
i poswigca si¢ im indywidualng uwage

19. Dobry o$rodek zdrowia jest otwarty w dogodnych dla klientow
godzinach

20. W dobrym o$rodku zdrowia pracownicy poswigcaja wyjatkowa
uwage klientowi

21. W dobrym osrodku zdrowia ma si¢ odczucie, ze interes klienta
lezy pracownikom na sercu

22. W dobrym o$rodku zdrowia rozumie si¢ szczegdlne, specyficzne
potrzeby klienta

Okreslenie wagi obszarow ustugi

Cecha Ocena
Namacalno$¢ (fizyczne parametry, sprzgt oraz
wyglad personelu, w tym zapewnienie dostgpudo | .. pkt.

sprzetu, specyficznych zasobow organizacyjnych i
personelu); 1-4

Rzetelno$¢ obstugi (odpowiedzialno$¢ za podej-
mowane dziatania, umiej¢tnos¢ wykonania obieca- | pkt.
nej ustugi starannie i doktadnie); 5-9

Che¢ wspotpracy i reagowanie na potrzeby klienta
(ch¢¢ pomocy odbiorcom oraz zapewnianie termi- | . pkt.
nowej obstugi); 10-13

Pewnos¢ 1 zaufanie (wiedza i uprzejmos¢ pracow-

nikéw oraz ich umiejetno$¢ budzenia zaufania); 14- | pkt.
17

Empatia (troskliwa, zindywidualizowana obstuga,

jaka organizacja zapewnia swoim klientom); 18-22 | ... pkt.
Suma punktow 100 pkt.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie A. Sagan, Skale jako podstawowy instrument pomiaru
W badaniach satysfakcji i lojalnosci (material powielony).
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PODSUMOWANIE

Metoda Servqual jest uniwersalna, i co istotne, poszczeg6lne stwierdzenia mozna mo-
dyfikowac i adaptowaé¢ do wymagan badanych podmiotéw i Swiadczonych ustug. Dlatego
zdobywa ona sobie coraz wigksze uznanie w doskonaleniu jakos$ci ustug, w tym publicz-
nych. Nalezy wyraza¢ nadzieje¢, ze w perspektywie czasu stanie si¢ ona standardem
W zarzadzaniu jakoscia ustug ogdlnospotecznych, m.in. w szkolnictwie wyzszym, stuzbie
zdrowia, czy administracji publicznej.
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USING SERVQUAL METHOD IN IMPROVING THE QUALITY
OF PUBLIC SERVICES

The article describes the characteristics of quality services assessment, and presents ways
to improve the quality of service using the method Servgual. The focus here on the quality
of public services in the context of customer expectations and satisfy their satisfaction.
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RACHUNEK WYNIKOW PRZEDSIEBIORSTW
HANDLOWYCH - BUDOWA ORAZ INTERPRETACJA

Artykut ten jest drugim z serii traktujacych o rachunku wynikow w przedsigbiorstwach
handlowych. Artykut koncentruje si¢ na przedsigbiorstwach handlowych, ktore w literaturze
przedmiotu sa jeszcze stabo opisane. Rachunek wynikéw jest jednym z narzedzi rachunko-
wosci zarzadczej pozwalajacych wspomaga¢ zarzadzajacych przedsigbiorstwami. Przedsta-
wiono w nim przyktadowsa konstrukcj¢ rachunku wynikéw typowego przedsigbiorstwa han-
dlowego dziatajgcego na szczeblu hurtowym i detalicznym. W artykule tym poddano anali-
zie poszczegodlne pozycje rachunku wynikow i ich interpretacije.

1. WPROWADZENIE

Zarzadzajacy, W celu efektywnego kierowania jednostkami gospodarczymi potrzebuja
odpowiednich informacji na temat swojego przedsiebiorstwa i jego otoczenia. Informacje
te musza by¢ dostosowane do wewnetrznych potrzeb danego przedsigbiorstwa. W zalez-
nosci od rodzaju, rozmiaru i obszaru dziatalno$ci szczegdétowos¢ informacji powinna by¢
rozna. W praktyce nie wszyscy wlasciciele czy zarzadzajacy dostrzegaja potrzebe otrzy-
mywania w sformalizowanej formie informacji zarzadczych. Czgsto brak takiego zainte-
resowania wynika z niewielkich rozmiaréw prowadzonej dziatalnosci gospodarczej, za$
umiejetnosci percepcyjne danej osoby sa w zupetno$ci wystarczajace aby samodzielnie
gromadzic¢ i przetwarza¢ informacje zarzadcze.

Jednak w przedsi¢biorstwach wigkszych, zatrudniajgcych kilkadziesiat lub wigcej 0s6b
(co jest oceng subiektywng autora), majgcych rozbudowane struktury organizacyjne, bar-
dziej skomplikowany sposdb prowadzenia lub rodzaj dziatalno$ci gospodarczej nalezy
zastanowi¢ sie nad wdrozeniem wydajnych, a zarazem prostych, dzieki czemu tanich
systemow wspomagajacych zarzadzanie tymi przedsicbiorstwami.

Jednym z narzadzi uzywanych do pozyskiwania potrzebnych informacji zarzadczych
jest rachunek wynikow skonstruowany jako wielobokowy i wielopoziomowy rachunek
wynikow wykorzystujacy rachunek kosztow zmiennych.

Glowng cechg wielobokowego i wielostopniowego rachunku wynikow wykorzystuja-
cego rachunek kosztéw zmiennych jest prezentacja kosztow stalych nie jako jednego
segmentu odnoszonego na wynik danego okresu, ale jako wielu segmentéw. Poszczegdlne
segmenty tworzy si¢ w oparciu o dokumenty zrodlowe i identyfikowanie ich z wyrdznio-
nymi obiektami kosztowymi istotnymi dla procesu zarzadzania w danej jednostce gospo-
darczej. Koszty stale mogg by¢ w przedsiebiorstwie okreslane dla dowolnej liczby obiek-
tow kosztowych, ktore sa hierarchicznie uporzadkowane i instytucjonalnie powiazane®.

W tym rachunku wynikow jako obiekty kosztowe mogg wystepowaé dowolne obiekty,
ktore swoim znaczeniem dla procesu zarzadzania sa warte poddania glebszej analizie

! Dr Grzegorz Lew, Zaktad Finanséw i Bankowosci, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.
2 Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzqdeza, red. 1. Sobanska, CH Beck, Warszawa 2003, s. 116.
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zarzadczej. Do najczesciej wykorzystywanych zaliczy¢ mozna: produkty, grupy produk-
tow, o$rodki odpowiedzialnosci, oddzialy, klientow, dostawcow, przedstawicieli handlo-
wych i in.

W wielobokowym i wielostopniowym rachunku wynikéw do poszczegdlnych obick-
tow kosztowych przypisuje si¢ rowniez przychody. Ustalenie identycznych struktur dla
segmentacji kosztow jak i przychodéw pozwala dokonywaé zestawien tych wielkosci dla
ustalenia czastkowych wynikow w postaci marz brutto (marz na pokrycie) realizowanych
na poszczeg6lnych obiektach kosztowych.

Konstrukcja rachunku wynikéw jest uzalezniona od potrzeb zarzadczych jakie musi
zaspakajaé ten rachunek. Jednym z decydujacych determinantdéw wptywajacych na pre-
zentacj¢ rachunku wynikow jest, miedzy innymi sposob w jaki przedsiebiorstwo, stworzy
organizacyjnie jednostki wewnetrzne (czgsto jako osrodki lub centra odpowiedzialnosci)
oraz od stopnia ich rozdrobnienia. W nastepnej kolejnosci do takiej struktury nalezy
W sposob whasciwy dostosowaé system informacyjny.

2. RACHUNEK WYNIKOW W PRZEDSIEBIORSTWIE HANDLOWYM

Konstrukeje i interpretacje¢ rachunku wynikow najlepiej przedstawi¢ na hipotetycznym
przyktadzie. Takie podejscie pozwala na wyjasnienie powiazan pomiedzy poszczegdlny-
mi segmentami tego rachunku.

Przedsigbiorstwo handlowe SmaK S.A. prowadzi dziatalno$¢ na terenie jednego z re-
gionow Polski. Koncentruje si¢ na dziatalno$ci na szczeblu hurtowym i detalicznym towa-
rami spozywczymi. Towary sprzedaje za posrednictwem dwoch przedstawicieli handlo-
wych, ktorzy w swojej pracy postuguja si¢ samochodami stluzbowymi oraz sklepu.
W przedsigbiorstwie jest dziat sprzedazy na czele, ktorego stoi kierownik, podlegajag mu
dwaj przedstawiciele oraz pracownicy sklepu. Zaopatrzeniem zajmuje si¢ dzial zakupow.

Tabela 1. Rachunek wynikow przedsigbiorstwa handlowego SmaK SA

Przedstawiciel Przedstawiciel Sklep ,,Lwik”
Lp. Nazwa pozycji han_dlowy Now_ak A. han.dlowy Kowgl Z. ” Razem
Klient Klient Klient Klient Nabiat | Pieczywo [z1]
Kwazar Huzar Stoneczko | Lewpol
-1- -2- -3- -4- -5- -6- -7- -8- -9-
1. | Przychody ze sprzedazy 87 400 54 200 75 900 95 600 23870 16 850 353 820
2. | Rabaty, upusty 4 230 2450 3210 4 560 - - 14 450

3 Wartos$¢ sprzedanych

. 40 200 27 400 37 800 49 620 11 450 7890 174 360
towaréw

Wynik na sprzedazy

towarow (1-2-3) 42 970 24 350 34 890 41 420 12 420 8 960 165 010

5. | Koszly zwiazane ze - - - - 1800 | 1250 | 3050
sprzedazg towaréw

6 Wynik na sprzedazy

danego tomary (4.5 - - - - 10 620 7710 18 330

Koszty zwigzane z obstugg

7 | odbiorcy 2030 4260 6 580 8520 - - 21 390
Wynik na sprzedazy dla | ;945 | 20090 28310 | 32900 - - 122 240
danego odbiorcy (4-7)

9. | Koszty sklepu - - - - 7 560 7 560

10. \é\)lymk danego sklepu (6- R ) ) ) 10 770 10 770

11 | Koszty zwigzane z przed- 2310 3620 ) 5930

stawicielem hand.

Koszty kredytu kupieckie-
12. | go (koszty nieterminowych 1900 2 460 - 4 360
ptatnosci)
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13, ‘{‘%’“'k danego PH (8-11- 56 820 55 130 ; 111 950
Wynik narodzajach

14. | dziatalnosci (suma ko- 111 950 10 770 122 720
lumn dot. hurtu, detalu)

15. | Koszty dziatu sprzedazy 16 520 16 520

16. | Koszty dziatu zakupow 14 850 14 850
Wynik na dziatalnosci

1. podstawowej (14-15-16) 91350 91350

18. | Koszty magazynowania 9 860 9 860

19, | Koszty transportu 5490 5490
i utrzymania

20. | Koszty ogélne zarzgdu 18 970 18 970

21 Koszty §p_orzedazy (koszty 11 730 11730
promociji i reklamy)
Wynik operacyjny przed-

22. | sigbiorstwa (17-18-19-20- 45 300 45 300
21)

Zrédto: Opracowanie whasne.

Szczegdtowos¢ rachunku wynikow uzalezniona bedzie przede wszystkim od potrzeb
wewngtrznych uzytkownikoéw. Przedstawiony powyzej rachunek wynikéw zostal skon-
struowany, w swojej pierwszej czesci, pod katem mozliwosci dostarczenia informacji na
temat rentownosci poszczegdlnych sprzedawcow, sklepu i klientdw. Im wigcej obiektow
kosztowych, dla ktorych chcemy przeprowadzi¢ analize¢ umiescimy w kolumnach twego
rachunku wynikow, tym stopien skomplikowanosci rachunku bedzie rost. Zasilenie takie-
go rachunku w potrzebne informacje przy wykorzystaniu technik informatycznych i za-
awansowanych systemoéw MRP nie bedzie stanowi¢ zbyt duzego problemu. Ale przy zbyt
rozbudowanym wielobokowym i wielopoziomowym rachunku wynikow pojawig si¢
ograniczenia w mozliwosciach dokonania wlasciwych analiz danych w nich zawartych.
Czesto zwigzane jest to z percepcyjnymi mozliwosciami osob obstugujacych takie ra-
chunki. Dlatego zaleca si¢ aby w kolumnach ogranicza¢ si¢ do maksymalnie dwoch
obiektow kosztowych, a w sytuacji dokonania analizy w przekrojach innych obiektow
sporzadzaé kolejny rachunek wynikow dla innych obiektow kosztowych lub w innych
przekrojach tych obiektow.

Oczywiscie zakres szczegblowosci mozna zawsze zmieni¢. Jednym z rozwigzan jest
wykorzystanie zasady Pareto lub jej modyfikacji np. ABC. Oznacza to, ze przy ustalaniu
szczegOtowosci kolumn w tym rachunku postuzy¢ si¢ mozna reguta ,2:8” lub ,,3:77,
w zalezno$ci od specyfiki danego obiektu kosztowego. W wigkszosci przypadkow,
w praktyce jest tak, ze 20% lub 30% naszych odbiorcow generuje odpowiednio ok. 80%
lub 70% przychodow, czy tez dzigki 30% naszego asortymentu uzyskujemy rowniez 70%
przychodow. Od tej reguly sa odstepstwa wynikajace ze specyfiki branzy czy tez rynku,
ale w pewnych granicach ta zalezno§¢ wystepuje we wszystkich rozwinietych przedsig-
biorstwach i dotyczy praktycznie wszystkich obiektow kosztowych. Aby nie rozbudowy-
wac zbytnio tego rachunku wynikoéw, mozna postuzy¢ sie ta reguta przy projektowaniu
kolumn rachunku wynikéw, w ktoérych ujeci bedg nasi odbiorcy lub asortyment. Na przy-
ktad kazdy odbiorca nalezacy do grupy ,,20%” otrzyma swoja oddzielng kolumne a pozo-
stali ujeci zostang w kolumnie wspdlnej, podobnie uczyni¢ mozna z innymi obiektami,
ktorymi jest zainteresowane przedsigbiorstwo w kontekscie zarzadczym.

W przyktadowym rachunku wynikéw wyr6zni¢ mozna segmenty, ktorych podsumo-
waniem jest:

- wynik na sprzedazy towarow (marz¢ handlowa),
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- wynik na sprzedazy danego towaru,

- wynik na sprzedazy dla danego odbiorcy,

- wynik na rodzajach dziatalnosci (poprzedzony wynikiem na poszczegdlnych
sklepach i przedstawicielach handlowych),

- wynik na dziatalno$ci podstawowej,

- wynik operacyjny przedsigbiorstwa.

Wynik na sprzedazy towaréw informuje o marzy uzyskiwanej (w oparciu o zasadg
memorialowa) na sprzedazy towardw, marzy, ktora jest przypisana do poszczegdlnych
odbiorcow, czy asortymentu. Wprowadzenie na tym poziomie osobnego wiersza, w kto-
rym pokazemy rabaty i upusty, pozwoli nam na okreslenie polityki cenowej stosowanej
wobec poszczegolnych klientdow, w obszarze sprzedazy hurtowej. Dzieki tej informacji
mozemy réwniez lepiej oceni¢ dzialania przedstawicieli handlowych, co mozna réwniez
wykorzystaé przy tworzeniu systemu motywacyjnego dla nich. Istnieje takze mozliwos¢
ustalania wyniku na sprzedazy towaréw w oparciu o zasad¢ kasowa, co pozwoli ustalié
marz¢ faktycznie zrealizowang, ale pociaga to za sobg koniecznos$¢ (aby bylo to porow-
nywalne) stosowania tej zasady w innych pozycjach rachunku wynikow. Informacje na
temat marzy zarachowanej jak i faktycznie zrealizowanej jest nam wstanie dostarczyé
rachunkowos¢ finansowa.

Jesli wynik na sprzedazy towarow skorygujemy o koszty zwigzane ze sprzedaza dane-
go towaru lub grupy asortymentowej otrzymamy wynik na sprzedazy danego towaru lub
grupy. Do tych kosztéw zaliczy¢ mozna konfekcjonowanie towarow (najczesciej dotyczy
to przepakowania towaré6w w mniejsze opakowania), utrzymanie potki, wynagrodzenia
kierownika i pracownikéw danego dziatu sklepu.

Wynik na sprzedazy dla danego odbiorcy utatwia ustalenie rankingu klientow pod ka-
tem ich rentownosci, co pozwoli koncentrowaé nasze dzialania na wtasciwych klientach.
Istotng kwestia, w tym miejscu, jest aby koszty przypisywane poszczegdlnym odbiorcom
byly kosztami faktycznie z nimi zwigzanymi. Z przypisaniem kosztow transportu towa-
réw kupionych przez danego klienta nie powinno by¢ problemu, ta informacj¢ uzyskamy
z dokumentu Zrodtowego lub z ewidencji wewnetrznej. Inaczej sprawa wyglada¢ moze
z kosztami posrednimi, np. kosztami pozyskania klienta generowanymi przez przedstawi-
cieli handlowych. W praktyce zdecydowana wigkszo$¢ kontaktow przedstawiciel — poten-
cjalny klient konczy si¢ niepowodzeniem. Powstaje problem jak przypisaé tego typu kosz-
ty do naszych klientow, ktorzy zostali skutecznie pozyskani. W tym przypadku korzysta-
nie z kluczy podzialowych przy rozliczaniu takich kosztoéw spowoduje przektamania in-
formacyjne. Jesli nie jesteSmy w stanie na podstawie jakichkolwiek dokumentéw lub
ewidencji wewnetrznej przypisac¢ tych kosztow, w sposob nie budzacy watpliwosci do
danego klienta, to nie nalezy ich wykazywa¢ w tym miejscu. Wykazemy ich w wierszu
kosztow zwigzanych z danym przedstawicielem.

Bardzo ciekawym dla zarzadzajacych, pod katem informacyjnym, moze by¢ wynik na
rodzajach dziatalno$ci. Informuje o rentownos$ci, w naszym przykladzie, dziatalnosci na
szczeblu hurtowym i detalicznym. Ten wynik (pozostate rowniez) mozna podzieli¢ ina-
czej. Na tym poziomie mozemy uzyska¢ informacje o rentownosci poszczegdlnych skle-
poéw w naszej sieci i przedstawicieli handlowych. Przydatno$¢ tego rodzaju informacji
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem nie podlega dyskusji. Wykorzysta¢ je mozna w sposob
bezposredni w systemach motywacyjnych i to w systemach rozbudowanych. Koszty jakie
nalezy uwzgledni¢ w tym bloku co koszty zwigzane z dziatalnoscia sklepu tj. amortyzacja
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lub optata czynszowa, wynagrodzenia, media, reklama (ale tylko ta, ktorg bezwzglednie
da si¢ przypisa¢ do danego sklepu), podatki, optaty itp. Koszty przypisane do przedstawi-
ciela handlowego to przede wszystkim koszty teleinformatyczne oraz koszty uzywania
samochodu stuzbowego oraz jego wynagrodzenie, ale w czgsci stalej. Jesli tego typu kosz-
ty chcielibySmy wykorzysta¢ w systemie motywacyjnym sprzedawcow, nalezy rozwazyé
kwestig, czy w tym systemie, uwzglednia¢ np. koszt amortyzacji samochodu stuzbowego
czy nie. Dotyczy to rowniez innych kosztow, ktore sa kosztami nie kontrolowanymi przez
przedstawiciela handlowego.

Kolejnym istotnym obszarem kosztow, ktory nalezy uwzgledni¢ przy konstruowaniu
rachunku wynikoéw jest obszar zwigzany ze stosowaniem kredytu kupieckiego, a w szcze-
golnosci koszty zwigzane z nieterminowymi platnosciami nalezno$ci. Standardowo do
obliczen warto$ci tych kosztoéw uzy¢é mozemy oprocentowania obligacji skarbowych. Jesli
sprzedawcy w przedsigbiorstwie handlowym maja duza swobode przy podejmowaniu
roéznorakich decyzji zwigzanych ze sprzedaza, informacje zwigzane z kosztami nietermi-
nowych ptatnosci powinny by¢ takze prezentowane przedstawicielom handlowym, w celu
uswiadomienia im, ich wptywu na obnizenie tych kosztow. Oczywiscie sprzedawcy nie
powinni sta¢ si¢ w takiej sytuacji windykatorami, jednak ich zachowania, w kontaktach
z klientami, dzigki temu, powinny mie¢ charakter prewencyjny.

Dalszym blokiem kosztéw sg koszty dziatu sprzedazy i dziatu zakupow, koszty te sa
kosztami w wigkszo$ci posrednimi (w duzej mierze statymi) i z tego powodu trudno je
przypisa¢ do dziatalnosci hurtowej lub detalicznej w ramach sieci, dlatego nalezy ujac je
osobno.

W nastgpnym bloku kosztow zaliczy¢ mozemy koszty zwigzane z dziatalno$cig ,,ustu-
gowa” roznych komorek przedsiebiorstwa handlowego. Do tych komoérek zaliczy¢ mozna
dziaty transportu zewngtrznego i wewngtrznego, dziaty naprawcze, magazynowe jesli sa
wydzielone poza dziaty zakupow, marketingowe, ksiggowe, finansowe, inwestycyjne itp.
W dziale transportowego zewngtrznego (jak i wewngtrznego) koszty generowane beda
W zwigzku z utrzymaniem i uzywaniem §rodkow transportu. Obnizanie kosztow transpor-
tu jest mozliwe, miedzy innymi, dzigki lepszemu planowaniu kolejnosci odwiedzanych
kontrahentow, co moze przyczyni¢ si¢ do wigkszej efektywnosci przewozéw (wyelimi-
nowanie tzw. pustych przebiegdéw), czy tez odpowiedni dobdr wielkosci konkretnego
srodka transportu do danego zamdwienia.

Dziaty naprawcze czy konserwacyjno-remontowe w wielu przedsigbiorstwach han-
dlowych, dziatajacych w wigkszym rozmiarze, zajmuja si¢ utrzymaniem ruchu wszystkich
urzadzen wykorzystywanych przez te przedsigbiorstwa, a wiec takich jak: srodki transpor-
tu, urzadzenia grzewczo-chtodzace, sprzet informatyczny, kasy fiskalne itp. Podstawo-
wymi kosztami przypisanymi do tego typu dziatalno$ci beda wynagrodzenia, amortyzacja
uzywanych urzadzen i maszyn, zuzycie materiatow.

Dziaty marketingu przedsigbiorstw handlowych realizuja swoje zadania w obszarze
reklamy 1 reprezentacji. Zakres zadan jakimi zajmuja si¢ te dzialy uzalezniony jest
w duzej mierze od wielkos$ci przedsigbiorstwa i jego struktury organizacyjnej. Zaznaczy¢
nalezy, iz mniejsze przedsiebiorstwa handlowe nie posiadajg takich komorek organizacyj-
nych w swoich strukturach. Dzialy marketingowe dziataja w $rednich i duzych przedsie-
biorstwach handlowych, gdzie z kolei skala przedsiebiorstwa réwniez ogranicza zakres
zadan tych dziatow. Dzialy marketingu we wspotczesnych przedsigbiorstwach handlo-
wych rzadko zajmuja si¢ szukaniem nowych odbiorcow, negocjowaniem cen, czy warun-
kow dostaw. Jest to domena przedstawicieli handlowych. Wobec czego koszty jakie po-
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wstajg w tym obszarze dziatalnosci przedsigbiorstw handlowych zwigzane sg z dbaniem
0 wizerunek catego przedsigbiorstwa handlowego, wyszukiwaniem nisz rynkowych
W ofercie towarowej na rynku, wspoétorganizowaniem kampanii promocyjnych organizo-
wanych przez producentow lub organizowanie takich kampanii samodzielnie, opracowy-
wanie réznych programéw lojalnosciowych dla odbiorcow (karty statego klienta, ofero-
wanie wlasnych lodowek w zamian za zaopatrywanie si¢ tylko w hurtowni, ktora jest
wiascicielem lodowki itp.), organizowanie targow, imprez okolicznociowych®.

Aby bylo mozliwe stworzenie rachunku wynikow w pozadanej przez nas formie mu-
simy dysponowa¢ odpowiednimi danymi. Dane te jest w stanie dostarczy¢ nam system
rachunkowosci finansowej, oczywiscie odpowiednio dostosowany do specyficznych po-
trzeb wielkoblokowego i wielostopniowego rachunku wynikow.

3. PODSUMOWANIE

Przedstawiony przyklad jest jednym z mozliwych do wykorzystania w praktyce przed-
sigbiorstw handlowych. Wielobokowy i wielopoziomowy rachunek wynikow jest narze-
dziem elastycznym, a przy jego konstruowaniu przedsigbiorstwa postuzy¢ si¢ moga ogol-
nodostepnymi programami informatycznymi, ktoérych koszt, nawet dla matych przedsie-
biorstw nie jest duzy (np. Excel pakietu MS Office). Modyfikacje tego rachunku sg moz-
liwe na biezaco, w zaleznosci od zmieniajacych si¢ potrzeb zarzadzajacych. W innych
przypadkach mozna stworzy¢ nowy rachunek uwzgledniajacy inne wielkosci ekonomicz-
ne, wykorzystujac do jego konstrukcji, juz sprawdzone elementy z poprzednich rachun-
kéw, co ma niebagatelne znaczenie dla pracownikéw obshugujacych ten system.
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TRADERS INCOME RESULTS - CONSTRUCTION AND INTERPRETATION

This article is the second in a series dealing with the income statement in commercial
enterprises. Article focuses on commercial enterprises, which in the literature are still
poorly described. Income Statement is one of management accounting tools which allow
managers to assist businesses. It presents an example of a typical structure of the income
statement of commercial enterprises operating at the wholesale and retail level. This article
analyzed the results of specific items of income and their interpretation.
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WYWIAD EKSPERTOWY W OCENIE TECHNOLOGII.
PROBLEMY METODOLOGICZNE

Jako metoda poznawcza wywiad ekspertowy jest mieszaning metod tradycyjnych iloscio-
wych badan spotecznych i zindywidualizowanych procedur jakosciowych. Pomimo problema-
tycznego z metodologicznego punktu widzenia hybrydowego charakteru tej metody, cieszy si¢
ona w ocenie technologii coraz wigkszym powodzeniem. Bowiem to, co metodolodzy wytykaja
jako jej stabos¢, w obliczu celéw i zadan oceny technologii jako naukowego doradztwa na po-
trzeby polityki okazuje si¢ jej zaleta. Elementy ilo$ciowe z jednej strony powoduja zageszczenie
rozproszonej wiedzy ekspertowej i w duzej mierze eliminuja ,,zaktocenia“ takie jak koniunktura-
lizm, zewngtrzne lojalnosci czy obywatelskie zaangazowanie ekspertow, z drugiej strony elemen-
ty jakosciowe umozliwiaja percepcje i analize takze opinii rozbieznych z opinig wigkszosci.
Tymczasem takie odszczepione opinie — jak pokazata ostatnia katastrofa nuklearna w Fukushimie
— mogg w pewnych okoliczno$ciach zapobiec wielkim katastrofom. Wtasnie ludnosci Japonii,
stynacej w §wiecie z przestrzegania w kazdej dziedzinie najwyzszych standardéw, najwidoczniej
zabraklo umiejetnosci wychodzenia w mysleniu poza te standardy. W ponizszym przyczynku na
podstawie analizy metodologicznej podjeto probe identyfikacji mozliwosci wykorzystania wy-
wiadu ekspertowego w praktyce doradztwa politycznego i sformutowania kilku fundamentalnych
wymogow metodycznych, ktorych przestrzeganie uczyni wywiad ekspertowy fatwym w uzyciu
i niezawodnym urzadzeniem nawigacyjnym w polityce technologiczne;j.

1. WPROWADZENIE

Pod wptywem aktualnie realizowanego w Unii Europejskiej projektu PACITA (Parlia-
ments and Civil Society in Technology Assessment)? mnoza sie w Polsce inicjatywy organiza-
cyjne na rzecz rozwoju oceny technologii (technology assessment) jako formy politycznego
doradztwa przede wszystkim w dziedzinie polityki technologicznej i innowacyjnej’. Dziata-
niom organizacyjnym i instytucjonalizacyjnym towarzyszy naukowa dyskusja zar6wno nad
treSciowymi, problemowymi aspektami takiego doradztwa, jak i nad kwestiami koncepcyjno-
metodologicznymi. W prawie czterdziestoletniej praktyce oceny technologii na $wiecie
uksztattowaty si¢ dwa generalne modele doradztwa: model ekspertowy, w ktorym decydentow
politycznych (parlamenty i rzady na szczeblu migdzynarodowym, krajowym i regionalnym)
zaopatruje si¢ w specjalistyczng wiedze ekspertow zdobyta ré6znymi metodami i przeksztatco-

! Dr Krzysztof Michalski, Zaktad Nauk Humanistycznych, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.

2 Zob. szerzej: http://www.pacitaproject.eu/ (20 X11 2011).

% Przykladem takich dzialah sa powstala w br. Polska Sie¢ Oceny Technologii lub wspdlna inicjatywa Biura
Analiz Sejmowych (M. Sobolewski) i polsko-niemieckiego $rodowiska naukowego (L. Zacher, G. Banse,
A. Kiepas, R. Janikowski, K. Weber, K. Michalski) zmierzajaca do zakotwiczenia oceny technologii przy sej-
mowej Komisji Innowacyjnosci i Nowoczesnych Technologii (INT), zob.
http://www.sejm.gov.pl/komisje/www_int.htm (20 XI1 2011).

* Wiecej na temat powstania i rozwoju oceny technologii zob.: K. Michalski, Ewaluacja techniki (Technology

Assessment) w Niemczech. Glowne instytucje i koncepcje. ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej. Se-
ria: Ekonomia i Nauki Humanistyczne”, z. 14 (nr 219), 2004, s. 61-122.


http://www.pacitaproject.eu/
http://www.sejm.gov.pl/komisje/www_int.htm

70 K. Michalski

na w fatwo przyswajalng dla laikow, przystepng forme oraz model partycypacyjny®, w ktorym
glowne ogniwo procesu doradczego stanowia przystowiowi ,.ludzie z ulicy”, ,jury obywatel-
skie”, kwalifikowani wedlug kryteriow socjologicznych laicy, ktérzy w drodze dyskursu,
wyposazani ewentualnie w wiedze ekspertow, formutujg i artykutujg swoje wspolne preferen-
cje w formie zalecen i rekomendacji adresowanych do okre§lonych decydentéw. Niezaleznie
jednak od tego, czy konkretny projekt z zakresu oceny technologii ma charakter czysto eksper-
towy, czy przewazaja w nim elementy partycypacyjne i obywatelskie, zawsze w okreslonych
momentach i w okreslonej formie korzysta si¢ z wiedzy ekspertow, albo poprzez si¢ganie do
specjalistycznych wydawnictw, baz danych, dokumentaciji etc., albo w sposob interaktywny —
poprzez dyskusje i rozne formy wywiadu. Termin ,,wywiad ekspertowy” lub ,,wywiad eks-
percki” jest nazwa ogo6lna oznaczajaca zbior dos¢ heterogenicznych pod wzgledem metodolo-
gicznym narzedzi socjologicznych, ktorych paleta sigga od standaryzowanych metod kwestio-
nariuszowych, charakterystycznych dla badan ilosciowych do typowo jakosciowych metod
zindywidualizowanych, narracyjnych, poglebionych. Wywiad ekspertowy wykorzystuje si¢
czasami jako metode¢ poznania bezposredniego, jednak w doradztwie politycznym dominuja
zastosowania wywiadu ekspertowego jako metody posredniej. Zastosowania wynikajg zwykle
z niedostepnosci poznawczej okreslonych obszardéw dla bezposrednich metod obserwacyjnych
lub typowych metod ilosciowych oraz ze wzgledéw pragmatycznych. Niedostepna dla metod
bezposrednich jest przede wszystkim przysztosé, stad gléwna domeng metod ekspertowych sg
badania zorientowane prognostycznie i foresight (zasadnicza niedostepnos¢). Niedostepno$é
dla metod bezposrednich moze mie¢ réwniez zwigzek z kompleksowoscia badanego uktadu
(ograniczona lub niepelna dostgpno$é¢). Na przyktad antropogennych zmian klimatycznych
albo dynamik migracyjnych nie mozna symulowaé¢ w warunkach laboratoryjnych, a wykorzy-
stywane do redukcji kompleksowosci takich uktadow techniki modelowania sg z koniecznosci
uzupehiane technikami ekspertowymi. Wywiad ekspertowy doskonale nadaje si¢ jako metoda
do badania obszaréw spolecznych silnie tabuizowanych®, do ktérych dostep badawczy bezpo-
$rednimi metodami jest utrudniony lub niemozliwy. Szczegblnie w ocenie technologii techniki
wywiadu ekspertowego ciesza sie duzym wzigciem i czesto si¢ je wykorzystuje, zwlaszcza
tam, gdzie specjalistycznej wiedzy ekspertowej nie mozna czerpa¢ z innych zrodet, bo na
przyklad problem jest zbyt nowy i eksperci nie zdazyli jeszcze opublikowac swoich opinii,
albo tam, gdzie poszukuje sie informacji niestandardowej lub dodatkowej, w kazdym razie
innej niz informacje utrwalone w akademickich podrecznikach. Metody wywiadu ekspertowe-
go kusza wizja szybkiej, obiektywnej i tatwej akwizycji danych, ale ich wysoka produktyw-
nos$¢ idzie w parze z ich stosunkowo watlymi i niespolegliwymi podstawami metodologicz-
nymi. Réznorodno$¢ form, w jakich w praktyce wystepuje wywiad ekspertowy, zar6wno pod
wzgledem stopnia sformalizowania i standaryzacji, wymogdw jakosciowych stawianych rezul-
tatom jak i pod wzgledem wzornictwa procedur przeprowadzania wywiadu i obrobki rezulta-
tow, stawia pod znakiem zapytania metodologiczng tozsamo$¢ i samodzielnos¢ wywiadu
ekspertowego jako czynnosci badawczej. Wysoka wydajnos¢ informacyjna wywiadu eksper-

® Wiccej na temat partycypacyjnej oceny technologii zob.: K. Michalski, Partycypacyjna ocena technologii
w demokratycznej polityce technologicznej (jako przyklad zaawansowanej konkretyzacji idei uczestnictwa
obywatelskiego), ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej. Seria: Zarzadzanie i Marketing” z. 16, nr 260
(4/2009), s. 225-240.

 A. Bogner, W. Menz, Expertenwissen und Forschungspraxis: die modernisierungstheoretische und die metho-
dische Debatte um die Experten. Zur Einfiihrung in ein uniibersichtliches Problemfeld, [w:] Bogner A., Littig
B., Menz W. (red.), Das Experteninterview. Theorie, Methode, Anwendung, Leske&Budrich, Opladen 2002, s. 7.
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towego, jego zalety eksploracyjne i ,,nawigacyjne” oraz wzgledy ekonomiczne sprawiaja, ze
techniki te nie tylko stanowia ,,standardowy repertuar metodyczny w ocenie technologii”™, ale
takze cieszg si¢ stale rosngcym powodzeniem w coraz to nowych i coraz bardziej heteroge-
nicznych obszarach badan spotecznych, od psychologii spotecznej i pedagogiki, poprzez mar-
keting 1 nauki o zarzadzaniu, badania nad bezpieczenstwem pracy az po badania kulturoznaw-
cze i nauki o sporcie. Sam obszar oceny technologii i naukowego doradztwa na potrzeby poli-
tyki technologicznej i innowacyjnej stanowi dzi$ zaledwie mala wysepka na oceanie aktual-
nych zastosowan technik wywiadu ekspertowego, co przy wysokiej heterogenicznosci tych
zastosowan sprawia, ze wnioski z ponizszej przegladowej analizy tych narzgdzi mogg mie¢
ograniczong wazno$¢ ekstrapolacyjna.

2. WYWIAD EKSPERTOWY - CHARAKTERYSTYKA METODOLOGICZNA

Wywiady ekspertowe z uwagi na swojg czeSciowa strukturalizacje i wykorzystanie
w nich wielu heterogenicznych procedur, wymykaja si¢ tradycyjnemu w badaniach spo-
tecznych podziatowi na metody ilosciowe i jakosciowe. Sa pod wzgledem metodologicz-
nym hybryda tych dwoch nie spokrewnionych ze soba gatunkéw. Przy calym zréznico-
waniu form i zastosowan oraz wysokiej zmiennosci wzornictwa procesu badawczego pod
wzgledem lokalizacji wywiadu w catosciowej strukturze projektu, roli, rangi i zakresu
wykorzystania ekspertow, sformutowania scenariusza lub nici przewodniej, sposobu prze-
prowadzania wywiadu i jego struktury interakcyjnej czy tez metod obrdbki i oceny rezul-
tatow, mozna z duzym uproszczeniem i w wielkim skrocie scharakteryzowaé¢ wywiad
ekspertowy jako nastgpujaca procedure badawcza: w obliczu okreslonego problemu, kto-
rego rozwigzanie wymaga okres§lonej specjalistycznej wiedzy, najpierw typuje si¢ aktorow
0 Uznanym znawstwie rzeczy w okreS$lonej dziedzinie wiedzy (dyscyplinarnie) lub
w okreslonej tematyce (interdyscyplinarnie), ktorym przypisuje sie posiadanie odpowied-
nich kognitywnych kompetencji, nastgpnie z kazdym z nich przeprowadza si¢ po kolei
rozmowe¢ w oparciu o przygotowany wczesniej scenariusz po to, aby uzyskang na tej dro-
dze wiedze, odpowiednio zrestrukturyzowang i zrekonstruowang, zintegrowa¢ w jakims
punkcie w obszerniejszy proces badawczy, a ten z kolei w jeszcze obszerniejszy strumien
doradczy.

Wywiad ekspertowy rzadko jest samodzielng metoda badawcza, zazwyczaj wykorzy-
stuje sie¢ go w wickszym zestawie. Takze w ocenie technologii wywiad ekspertowy jest
jednym z wielu , kanatow informacyjnych” i jednym z weztow sieci informacyjnej, uzu-
pelnianym wieloma innymi procedurami ekspertowymi (specjalistyczne publikacje, eks-
pertyzy, dokumentacje i protokoty, komunikaty z badan demoskopowych, konferencje
naukowe, warsztaty i panele eksperckie, wystuchania etc.), cata gamg procedur partycy-
pacyjnych (panele obywatelskie, konferencje konsensualne, publifora, komorki planowa-
nia, warsztaty przysztosci etc.) oraz bardziej standardowymi procedurami demokratycz-
nymi (referenda, spoteczne akcje protestacyjne i akcje zbierania podpiséw, kampanie
medialne etc.). Roznice migdzy typowymi metodami standaryzowanymi a wywiadem
ekspertowym wystepuja we wszystkich stadiach procesu badawczego, od fazy planowania
badan i formutowania pytan (scenariusza), poprzez selekcje i rekrutacje badanych, sposob
przeprowadzenia wywiadu, po obrobke danych i formulowanie wnioskow. Metoda wy-
wiadu ekspertowego byla w przesztosci wykorzystywana wyltacznie jako narzgdzie eks-

" A. Grunwald, Technikfolgenabschitzung. Eine Einfiihrung, Edition Sigma, Berlin 2002, s. 209.
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ploracyjne i - podobnie zresztg jak inne metody wywiadu jako$ciowego — miata w bada-
niach spotecznych catkowicie drugorzedne znaczenie. Metoda o pierwszorzgdnym
znaczeniu byla i jest nadal metoda standaryzowanego wywiadu pod hastem
reprezentatywnosci, metodycznie odseparowana od codziennych form komunikacji.
Wywiad ekspertowy zalicza si¢ do specjalnych, niestandaryzowanych lub czeSciowo
standaryzowanych, jakosciowych form wywiadu, ktorego rezultaty nie daja si¢
bezposrednio ilo§ciowo opracowaé metodami statystycznymi. Nie jest to nigdy wywiad
W petni standaryzowany w tym znaczeniu, ze nie s3 narzucone z gory ani okreslone sfor-
mutowanie pytan, ani kolejnos¢ ich zadawania, ani zestaw dopuszczalnych odpowiedzi.
Pytania majg charakter otwarty, a osoba przeprowadzajaca wywiad przyjmuje postawe
raczej recepcyjna. Pod wzgledem przebiegu wywiad ekspertowy bardziej przypomina
wywiad dziennikarski i przestuchanie $§wiadka w sadzie niz typowe metody kwestionariu-
szowe, systematyczne, analityczne i powtarzalne. Pod wzgledem metodycznym wywiad
ekspertowy jest podtypem wywiadu zogniskowanego, opartego na scenariuszu. Cecha
charakterystyczng takich poglebionych technik jest przewodnia ni¢, wokot ktorej zorgani-
zowana jest rozmowa, ktora w odroznieniu od wywiadow standaryzowanych ma stosun-
kowo luzny i elastyczny przebieg, co pozytywnie wptywa z kolei na interakcje badajacy-
badany. Osoba przeprowadzajaca wywiad aktywnie ksztattuje sytuacje komunikacyjna,
dobiera informacje potrzebne do konstruowania nici przewodniej oraz na biezgco monito-
ruje i reflektuje przebieg interakcji. Z uwagi na obszar zastosowan tej metody wywiadu
glownie na potrzeby doradztwa badany ma $wiadomo$é, ze jego wypowiedziom
przystuchuje si¢ wyimaginowana, wirtualna publiczno$¢é, a osoba przeprowadzajaca
wywiad jest kim$ w rodzaju po$rednika migdzy nim a owa publiczno$cia. Poniewaz rezul-
taty takiego wywiadu rzadko daja si¢ interpretowac i opracowywac ilosciowo, zazwyczaj
nie maja w badaniach spolecznych znaczenia ,,dowodowego”, a jedynie pelnia funkcje
przygotowawcza, uzupelniajaca i heurystyczna: stuza do wstepnej, zgrubnej i prowizo-
rycznej identyfikacji obszaru badawczego, do poglebienia poznania przednaukowego, do
sformutowania hipotez badawczych.

Roznica pomiedzy wywiadem ekspertowym a innymi formami wywiadu otwartego ma
zwigzek z faktem, ze zainteresowanie badawcze w wywiadzie ekspertowym jest zogni-
skowane nie na catej osobie badanego w jej zyciowym kontekscie, ale wytacznie na kon-
tekécie organizacyjno-instytucjonalnym danej osoby i wynikajacej z niego okreslonej
ekskluzywnej wiedzy. W konkretnych projektach badawczych wywiad ekspertowy moze
zajmowac pozycje albo centralng, albo marginalng we wzornictwie projektu. Pozycje
marginalng zajmuje zwykle wtedy, kiedy wykorzystuje si¢ go w fazie wstepnej do eksplo-
racji pola badawczego, do identyfikacji problemow, wypracowania narzedzi lub zdefi-
niowania sposobow postgpowania.

Pod wzgledem wielkosci ,,proby” — cho¢ w przypadku badan jakosciowych trudno postu-
giwaé si¢ terminami wlasciwymi dla metod iloSciowych — obserwuje si¢ duzg zmienno$é.
W socjologii wiekszo$¢ wywiadéw ekspertowych przeprowadza sie na probach 20-30 osobo-
wych. Ale spotyka si¢ i proby duzo wieksze, na przyktad w socjologii przemystowej, gdzie
wywiad ekspertowy nalezy do metod standardowych®, W typowych projektach z zakresu
oceny technologii proby bywaja znacznie mniejsze, jest to uwarunkowane z jednej strony

8 Por. M. Meuser, U. Nagel, Expertinneninterviews — vielfach erprobt, wenig bedacht. Ein Beitrag zur qualitati-
ven Methodendiskussion, [w:] Bogner A., Littig B., Menz W. (red.), Das Experteninterview. Theorie, Metho-
de, Anwendung, Leske&Budrich, Opladen 2002, s. 72.
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szczegbdlowoscig 1 ,,specjalistycznoscia” problemu (czgsto jest tylko kilku ludzi znajacych si¢
na rzeczy), z drugiej politycznym przeznaczeniem badan. W politycznej praktyce centralne
znaczenie maja bowiem nie socjologiczna reprezentatywno$¢ proby i walory metodologiczno-
jakoSciowe projektow, ale zasada parytetu — reprezentatywno$¢ rozumiana ewentualnie jako
proporcjonalny udziat ekspertow rekomendowanych przez wszystkie politycznie relewantne
grupy i sity spoleczne — oraz wiarygodny proces komunikacyjny i opiniotworczy.

Kto wystepuje w wywiadach w roli ekspertoéw? W typowych badaniach spotecznych jako
eksperci figuruja bardzo roézni aktorzy, wachlarz uczestnikow sigga od przedstawicieli elit
politycznych, nauki, biznesu czy wymiaru sprawiedliwosci po wychowawcow i pracownikow
socjalnych. W ocenie technologii z uwagi na rozpieto$¢ zagadnien eksperci rekrutujg sie nie-
mal wylacznie z sektora naukowo-badawczego. Krag adresatow wywiadu zalezy od celu
i przedmiotu badania, w tym sensie pojecie eksperta zarowno w typowych badaniach spotecz-
nych, jak i w ocenie technologii ma charakter relacyjny. Generalnie posiadanie statusu eksper-
ta ma zwigzek z odpowiedzialno$cig za znalezienie i wybor rozwigzania okreslonego proble-
mu, zardwno teoretycznego, jak i praktycznego, za wdrozenie tego rozwigzania i nadzor nad
jego przebiegiem, a takze z uprzywilejowanym dostepem do informacji o ludziach i procesach
decyzyjnych®. Nie zawsze ckspertami sa wiec ludzie z pierwszego szeregu w danej instytucji
lub organizacji, czasami poszukiwana wiedza merytoryczna, strukturalna i proceduralna, naj-
bardziej szczegdtowa i obszerna, zlokalizowana jest ,,na nizinach” hierarchii.

Poniewaz przebieg wywiadu jest rejestrowany w technikach audiowizualnych albo przy-
najmniej protokotowany, a obok zwerbalizowanych komunikatow ekspertow duze znaczenie
dla badania maja cze¢sto rowniez zachowania i sygnaly niewerbalne lub tlo trudne do utrwale-
nia na tasmie, czesto badanie przeprowadza wigcej niz jedna osoba. Osoba przeprowadzajaca
wywiad skupia si¢ wtedy wylacznie na rozmowie, pozostate zadania jej rejestracji lub protoko-
lowania oraz ewentualnie zapisu pozawerbalnego tla wywiadu powierza si¢ innej osobie. Jesli
liczba uczestnikéw badania i stopien sformalizowania i standaryzacji wywiadu na to pozwala-
ja, obrobka danych ma charakter ilosciowy i statystyczny, a gtdéwnymi pojeciami sa konstytu-
tywne dla badan iloSciowych kategorie ,,reprezentatywnosci” i ,,typowosci” rozumiane jako
rodzaj ,,wspdlnego mianownika” pogladéw ludzi skupionych w okreslonym ,,cechu rzemio-
sta”. W ocenie technologii czesciej jednak chodzi o opinie i szacunki znajacych si¢ na rzeczy
i 0 ich odpowiednie uzasadnienia zreflektowane i eksplikowane w odpowiedzi na pytania lub
przewijajace si¢ implicite tu i 6wdzie ,,miedzy wierszami”.

Wywiad ekspertowy moze dostarcza¢ uzupehiajgcych informacji, poglebienia lub komen-
tarza wynikow badan. W przypadku centralnej pozycji wywiadu w strukturze projektu eksper-
ci sg albo grupa celowa i wtedy z perspektywy uczestnika dostarczaja informacji o wiasnej
dziatalno$ci (wiedza ,,robocza”, wiedza typu insider-knowledge), albo sg grupa komplemen-
tarng do grupy celowej i z perspektywy obserwatora dostarczaja informacji o widocznych dla
nich kontekstach dziatania 0sob z grupy celowej (wiedza kontekstowa, wiedza typu outsider-
knowledge). To, czy wiedze uzyskang w toku wywiadu traktujemy jak wiedze roboczg czy
wiedze kontekstowa, nie ma i nie powinno mie¢ dla badanych zadnego znaczenia i nie powin-
no wptywaé na przebieg badania. Ma jednak znaczacy wptyw na sposob obrobki i interpretacji
danych.

Jesli ekspertdw potraktuje si¢ jako grupe celows, a nie dodatkowy parametr kontekstowy,
w analizie 1 interpretacji danych bedzie chodzilo o systematyczne, teoretyczne uogodlnienie

® Ibidem, s. 73.
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okreslonych struktur kognitywnych i operacyjnych, postaw i zasad manifestowanych explicite
lub implicite w wypowiedziach badanych oraz sformutowanie na tej podstawie odpowiednich
sadow, ktorych pretensja do waznosci bedzie pozwalata rozciagnaé je na inne homologiczne
systemy operacyjne’®.

W praktyce badan spotecznych dominujg trzy warianty wywiadu ekspertowego: (a)
odmiana eksploracyjna, (b) systematyzujaca i (c) teoriotworcza™. Odmiana eksploracyjna
(a) znajduje udane zastosowania zarowno w badaniach zorientowanych jakosciowo, jak
i w badaniach ilo§ciowych, gtownie jako metoda dajaca ogdlng orientacje na obszarze
badawczym, ktory jest tematycznie nowy 1 mato transparentny i pozwala na wstgpna
strukturalizacj¢ tego obszaru. Czesto umozliwia badaczowi wyostrzenie $wiadomosci
problemu, pomaga sformutowaé lub przeformutowaé przewodni motyw badania
i sformutowac wstepne hipotezy. Najczesciej eksperci nie sa zaliczani do grupy celowej
badania i traktuje si¢ ich jako komplementarne zrdédito informacji o wlasciwej grupie
celowej. Ekspert staje si¢ wtedy dostarczycielem wiedzy kontekstowej i katalizatorem,
aktywatorem wlasciwego procesu badawczego. Eksploracyjna odmiana wywiadu
ekspertowego powinna mieé¢ mozliwie otwarty przebieg, chociaz ze wzgledow
demonstracyjnych dobrze jest wczesniej narzuci¢ struktur¢ przynajmniej glownej
ptaszczyznie rozmowy w formie nici przewodniej dla zapewnienia poréwnywalnosci,
kompletnosci i standaryzowalno$ci rezultatow. Pod tym wzgledem wywiad ekspertowy
r6zni si¢ od wywiadu narracyjnego czy epizodycznego, gdzie badani majg pelng swobode
spontanicznych wycieczek i zmiany tematyki. Odmiana systematyzujaca (b) ma na celu
partycypacje w ekskluzywnej wiedzy ekspertow, specjalistycznej, tajemnej wiedzy niedo-
stepnej badaczowi, bo nabytej w toku wieloletniego do§wiadczenia i dostepnej w zreflek-
towanej formie, komunikowanej spontanicznie, ale w formie systematycznej i kompletnej.
Ekspert objawia obiektywne stany rzeczy, ,,o§wieca”, eksplikuje swoje widzenie
okreslonego fragmentu rzeczywistosci. Z uwagi na wymogi systematycznosci wywiad
niekoniecznie musi mie¢ form¢ wywiadu otwartego, jakosciowego, z powodzeniem stosu-
je sie w tym celu metody standaryzowane, np. kwestionariuszowe lub techniki podobne
do procedur delfickich. Systematyzujacy wywiad ekspertowy cieszy si¢ coraz wicksza
popularno$cig w badaniach socjologicznych na gruncie koncepcji triangulacyjnych i mul-
timetodycznych. Natomiast w odmianie teoriotworczej (c) opisywanej przez Michaela
Meusera i Ulrike Nagel* chodzi o komunikacyjng identyfikacje podmiotowego wymiaru
wiedzy ekspertowej i jej analityczng rekonstrukcje. Celem jest teoretyczna konceptualiza-
cja zasobow wiedzy i wizji swiata implikowanych w wypowiedziach ekspertow. Proces
teoriotworczy ma tutaj charakter indukcyjny i obejmuje procedury typowo jakosciowe
z kanonu interpretacyjnych badan spotecznych, takie jak upraszczajaca generalizacja
typologii czy analiza poréwnawcza. Ten wariant wywiadu ekspertowego ma najmniejsze
znaczenie z punktu widzenia doradztwa politycznego, bo decydenci polityczni przede
wszystkim wykazujg znikome zainteresowanie zawito§ciami metodologicznymi i niuan-
sami interpretacyjnymi.

© |bidem,, s. 77.

1 por. A. Bogner, W. Menz, Das theoriegenerierende Experteninterview. Erkenntnissinteresse, Wissensformen,
Interaktion, [w:] Bogner A., Littig B., Menz W. (red.), Das Experteninterview. Theorie, Methode, Anwendung,
Leske&Budrich, Opladen 2002, s. 37.

12 M. Meuser, U. Nagel, Expertinneninterviews..., op. cit.



Wywiad ekspertowy w ocenie technologii. Problemy metodologiczne 75

Bliska krewna wywiadu ekspertowego jest metoda delficka, ktora dzigki temu, ze jest
dwuetapowa, i ze badaniem obejmuje si¢ wigksza liczbe ekspertéw umozliwiajaca nofr-
malng obrobke statystyczng wynikow, zapewnia bardziej systematyczne rezultaty. Metode
delficka szczegolnie chetnie wykorzystuje si¢ do naukowej prognostyki i wezesnego roz-
poznania (foresight), gdzie eksperci nie tylko sa pytani o ewentualne przyszte $ciezki
rozwojowe danej technologii i ewentualne czynniki hamujace, ale takze o takie sprawy
jak szacowane potencjaly rynkowe, tempo upowszechniania czy tzw. efekty krzyzowe.
Rezultaty pierwszej rundy wywiadu sa poddawane obrobce statystycznej i w drugiej run-
dzie eksperci w tym samym zestawieniu zapoznajg si¢ z nimi, co daje im mozliwo$¢ po-
wtornego przemyslenia i ewentualnej korekty lub nawet daleko idacej rewizji swoich
pierwotnych zapatrywan. Dzigki temu nie tylko lepiej krystalizuje si¢ gléwny nurt opinio-
dawczy, ale takze pojawiaja si¢ dodatkowe mozliwosci oceny szacunkéw ekspertow pod
katem homogenicznosci (mala wariancja) lub heterogenicznosci (duza wariancja), co
z kolei dostarcza informacji o skali konsensu, jaki panuje w krggach ekspertéw na danym
obszarze problemowym. Warto$cia dodanag wywiadow delfickich z metodologicznego
punktu widzenia jest tez mozliwo$¢ obserwacji dynamiki zmienno$ci opinii ekspertow
z rundy na rundg, co z kolei §wiadczy o tym, w jakiej mierze eksperci sg ,,pewni” swoich
szacunkow i z jak silnym przekonaniem reprezentuja swoje opinie™. Ekspertowe wywia-
dy delfickie, podobnie jak tradycyjny wywiad ekspertowy, przeprowadzane sg generalnie
wedlug dwoch modeli: ilosciowego i jako$ciowego. W odmianie iloSciowej eksperci nie
sg proszeni o uzasadnienie swoich szacunkow, a uzyskane dane usrednia si¢ statystycznie
pod katem ,,mainstreamu” metodami Gaussowskimi, pomijajac lub w rézny sposob dys-
kryminujac skrajne opinie. Dzigki wlaczeniu do repertuaru wywiadu aspektow uzasadnie-
nia, badanie stopniowo oddala si¢ od pierwotnego socjologicznego wzorca wywiadu,
a zbliza do technik dyskursywnych, bardziej przypominajac grupy eksperckie i dyskusje
panelowe. Przyktadem takiego badania jest grupowy wywiad delficki, specjalna procedu-
ra stanowiaca glowny filar w modelu dyskursu kooperacyjnego™.

3. ZALETY | WADY WYWIADU EKSPERTOWEGO

W empirycznej socjologii probujacej nasladowaé nauki przyrodnicze jako ideal poznania
naukowego wywiad ekspertowy — podobnie jak inne procedury jakosciowe, w przypadku
ktorych powodzenie i jako$¢ rezultatdw zaleza glownie od zaangazowania i umiejetnosei
konkretnego badacza — traktowany jest jako niedojrzaly etap wstepny do wiasciwych badan.
Zamiast planowosci 1 systematycznosci — intuicyjno$¢, zamiast reprezentatywnos$ci — W najlep-
szym razie typowos¢, i to w do$¢ matym stopniu sprawdzalna intersubiektywnie, zamiast
funkcji teoriotworczych i uzasadnienia waznosci — co najwyzej warto$¢ ilustracyjna, zamiast
sztuczno$ci 1 kontrolowane] abstrakcyjnosci — autentyczno$¢, zamiast intersubiektywnosci
i transparentnosci — geniusz jednostki. W tym kontekscie nieuchronnie nasuwa si¢ pytanie, czy
aby na pewno taka metoda jest narzedziem solidnej nauki*®?
Zreszta nie tylko na gruncie przyrodoznawczego paradygmatu w badaniach spotecznych,
bedacego spuscizng i echem wstrzasu, jaki w czasach narodzin empirycznej socjologii

13 A, Grunwald, Technikfolgenabschdtzung..., op. cit., s. 211.

4 Zob. szerzej na ten temat: O. Renn, T. Webler, Der kooperative Diskurs — Theoretische Grundlagen, Anforde-
rungen, Moglichkeiten. [W:] Renn O., Kastenholz H., Schild P., Wilhelm U. (red.), Abfallpolitik im kooperati-
ven Diskurs. Verlag ETH Ziirich 1998, s. 3-103.

15 Por. A. Bogner, W. Menz, Expertenwissen und Forschungspraxis...,op. cit., s. 18.
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W pierwszej potowie XX wieku wywotal w nauce neopozytywizm, kwestionuje si¢ war-
to$¢ rezultatéw uzyskanych metoda wywiadu ekspertowego. Zdarza sig, ze rowniez zwo-
lennicy jakosciowego paradygmatu w socjologii kwestionuja lub ignorujg metode wywia-
du ekspertowego jako samodzielna, autonomiczng metode diagnostyczng i przyznaja jej
rangg ,,drogi na skroty”. Tutaj niezadowolenie metodologéw budzi z kolei fakt, ze wy-
wiad ekspertowy czesto nie czyni zado§¢ ogdlnym wymogom stawianym badaniom jako-
Sciowym zwigzanym z otwarto$cig wywiadu, neutralno$cig badacza i niewptywaniem na
osob¢ badang. W ogodle zreszta trudno mowi¢ o wywiadzie ekspertowym w liczbie
pojedynczej. Z racji znacznej heterogeniczno$ci procedur, jakie mieszcza si¢ w do$é
inflacyjnym pojeciu wywiadu ekspertowego, a ktorych spektrum sigga od procedur
standaryzowanych takich jak metody delfickie po metody konceptualizacyjne, parafrazy
itp., trudno si¢ dziwi¢, ze proby klasyfikowania wywiadu ekspertowego na horyzoncie
badan jako$ciowych koncza si¢ fiaskiem i ta forma wywiadu wywoluje u metodologow
wigcej awersji niz sympatii. Ponadto metodzie tej brakuje wlasciwego teoretycznego
ugruntowania, jakie maja metody pokrewne, na przyktad wywiad zogniskowany'’,
wywiad zesrodkowany na problem™® czy wywiad narracyjny®. Z uwagi na pragmatyczna
orientacj¢ wywiadu ekspertowego zwolennicy i uzytkownicy tej metody przyktadaja nie-
proporcjonalnie malg wage do kwestii teoretyczno-metodologicznych, a gtdéwne wysitki
zmierzajg zwykle do poszukiwania nowych owocnych zastosowan (badania organizacyj-
ne, badania rynku pracy, socjologia i psychologia przemystowa, technologiczny foresight
etc.), podnoszenia potencjalu implementacyjnego tej metody i jej wydajnosci. Autorzy
odno$nych opracowan i raportow z badan, w ktorych wykorzystano metode wywiadu
ekspertowego, koncentruja si¢ zazwyczaj na prezentacji wynikow, a kwestie metodolo-
giczne traktuja zdawkowo kilkoma odsytaczami. Trudno bylyby wskazaé inny obszar
badawczy w nauce, gdzie wzajemny stosunek miedzy wysokim znaczeniem jakiej$
metody w praktyce badawczej a jej niewielkim teoretycznym i metodologicznym
ufundowaniem byltby rownie nieproporcjonalny, jak w przypadku wywiadu ekspertowego.
Nie ma skodyfikowanego, kanonicznego paradygmatu wywiadu ekspertowego i by¢ nie
moze, bo taka kanonizacja wymagataby dekontekstualizacji badan, ktora podwazataby ich
pragmatyczny cel.

Jednak wiele cech wywiadu ekspertowego, ktore z metodologicznego punktu widzenia bu-
dza tyle zastrzezen i s powodem jego deprecjacji, okazuje si¢ w praktyce zaletami, zarowno
z punktu widzenia samej pragmatyki badawczej i ekonomiki (wysoka wydajnoé¢ informacyj-
na, stosunkowo niskie koszty, funkcja nawigacyjna i orientujaca i in.), jak i z punktu widzenia
pozanaukowych zastosowan rezultatow badan (np. funkcja legitymizacyjna). Wywiad eksper-
towy jest zrodlem zageszczonych i dostgpnych w krotkim czasie danych, 1 pod tym wzgledem
jego przewaga nad tradycyjnymi, pod wzgledem organizacji obszaru badawczego i pod
wzgledem realizacji o wiele bardziej czasochtonnymi i kosztochtonnymi metodami bezpo-
$rednimi, takimi jak badania terenowe, systematyczne badania ilosciowe, eksperymenty labo-
ratoryjne czy obserwacja uczestniczaca, nie podlega dyskusji. Rozmowa z ekspertami w fazie

18 Zoh. U. Flick, E. Kardorff, I. Steinke (red.), Qualitative Forschung. Ein Handbuch, Rowohlt, Reinbek 2000.

17 7ob. R.K. Merton, P.L. Kendall, The focused interview, ,,American Journal of Sociology*“ r. 51 (1946), z. 6,
s. 541-557.

8 Zob. A. Witzel, Das problemzentrierte Interview, [w:] Jiittemann G. (red.), Qualitative Forschung in der
Psychologie. Grundlagen, Verfahrensweisen, Anwendungsfelder. Beltz, Weinheim 1985, s. 227-255.

18 Zob. F. Schiitze, Biographieforschung und narratives Interview, , Neue Praxis, r. 13 (1983), z. 3, s. 283-293.
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eksploracyjnej projektu badawczego pozwala badaczowi zaoszczedzi¢ niemato fatygi, zwtasz-
cza w poczatkowej fazie badan, gdy badania przechodza wstgpna strukturalizacje i nie majg
jeszeze odpowiedniego ,,zasilania z wlasnej sieci informacyjnej”. Z punktu widzenia ekono-
miki nie bez znaczenia jest tez fakt, ze w przypadku wywiadow ekspertowych pole badawcze
jest tatwo dostepne, bo zinstytucjonalizowana ekspertowo$¢ posiada przejrzyste struktury
organizacyjne (instytuty, wydzialy na uczelniach, sekretariaty, punkty kontaktowe etc.), ktore
pozwalaja tatwo i szybko kontaktowac si¢ z wytypowanymi aktorami. Jesli do tego wytypo-
wany ekspert zajmuje kluczowa pozycj¢ w interesujacym obszarze wiedzy, chetnie podpowie
kolejnych ekspertow i w ten sposob przy okazji poszerzy obszar badan. Przy tym nie tylko
pomoze wytypowac nowe zrodta informacji, ale rowniez okresli ich wzajemne usytuowanie,
wskazujac, kto reprezentuje podobne mu zapatrywania, a kto stanowisko konkurencyjne. Nie-
rzadko ,,optaca si¢” przeprowadzi¢ wywiad z ekspertem, ktory co prawda nie wzbogaci badan
w merytoryczne informacje, ale ktory dzieki swoim wptywom i kontaktom ze $wiatem eksper-
tow postuzy za kogo$ w rodzaju ,.katalizatora” aktywujacego wlasciwy proces akwizycji wie-
dzy. Jedna z glownych trudnosci towarzyszacych badaniom metodami wywiadu — problemy
motywacyjne wystepujace u wiekszo$¢ badanych — w przypadku wywiadu ekspertowego traci
na znaczeniu, zwlaszcza gdy osoba przeprowadzajgca wywiad 1 osoba badana maja podobny
naukowy i tematyczny profil lub rodowod, pokrewienstwo zainteresowan i naleza do tej same;j
scientific community. Eksperci, zwlaszcza ci bardziej prominentni, w przeciwienstwie do ,,lu-
dzi z ulicy” uczestniczacych w wywiadach ,,z zaskoczenia” i catkowicie przypadkowo, sa
rutyniarzami przywyklymi do komunikowania swojej wiedzy i swoich opinii, zwykle sg to
zreszta czynni naukowcy reprezentujacy rézne dziedziny nauki i jako ,ludzie nauki” maja
wiecej od ,,ludzi z ulicy” zrozumienia dla potrzeby prowadzenia badan i s3 na nie bardziej
otwarci. Zwykle mozna w badaniu zalozy¢ jednomyslnos¢ badajacego i badanego co do spo-
fecznej doniostosci badan i jednomys$lnos¢ ta nie wymaga uzasadnienia ani dalej idacego ko-
mentarza. Dlatego w przypadku wywiadéw ekspertowych tatwiej o wytworzenie migdzy
badajacym i badanym wspolnoty interesow niz w przypadku zwyklych metod wywiadu
Z udziatem nie filtrowanej publiczno$ci. Profesjonalno$¢ eksperta, ktora sprawia, ze jest on nie
tylko pogodzony i oswojony z faktem, ze jego dzialalnos¢ usytuowana jest na styku nauki
i sfery publicznej, ale wrecz ma $wiadomo$¢ swojej eksponowanej pozycji w spoleczenstwie
i wynikajacych z niej obowigzkow, nakazuje mu oddziatywa¢ na opini¢ publiczng rowniez
poprzez uczestnictwo w wywiadach. Jego zawodowe zainteresowanie tematyka i zaangazo-
wanie w tematyke, che¢ wymiany opinii z ekspertami reprezentujagcymi inny punkt widzenia
lub inne dyscypliny, podobnie jak motywacje czysto osobowosciowe, takie jak chocby cheé
popularyzowania lub forsowania wlasnych zapatrywan, nasycanie si¢ wyjatkowoscia roli
i spotecznym uznaniem, chgé wplywania na proces produkcji wiedzy i transmisje wiedzy do
spoteczenstwa, poczucie solidarnosci z badaczem przeprowadzajacym wywiad, sympatia dla
badacza przeprowadzajacego wywiad i chgé pomagania mu w osigganiu celu badan i uzyski-
waniu wyzszych kwalifikacji naukowych, wszystkie te mniej znaczace czynniki sktadajg si¢ na
bezproblemowy przebieg badania i wysokie zachowania kooperacyjne badanych protokoto-
wane w wigkszo$ci raportdw z badan metodami wywiadu ekspertowego. Pod wzgledem me-
todycznym i metodologicznym tatwos¢ stosowania metody wywiadu ekspertowego ma jednak
przede wszystkim zwigzek z tym, ze w wywiadzie ekspertowym — w odrdznieniu od wywia-
déw z udziatem ,,zwyktych” obywateli — spotykaja si¢ zazwyczaj dwaj partnerzy spoleczni
0 podobnej spotecznej przynaleznos$ci (spotecznos¢ akademicka), o podobnej wysokiej kom-
petencji jezykowej i spolecznej, dzigki czemu ich komunikacja i wymiana informacji przebie-
ga w sposob symetryczny i na zasadzie rownowagi sit. Niuanse, takie jak szczegdtowa struktu-
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ra interakcyjna wywiadu, relewantne tla spoteczno-kulturowe obu uczestnikdéw, rozbieznosci
interesow, bariery, szumy etc., nawet jesli dochodza do glosu, to i tak majg z pewnoscia
0 wiele mniejsze znaczenie z punktu widzenia wartosci rezultatow, niz w przypadku wszyst-
kich innych jakosciowych i ilosciowych metod wywiadu®. Wszystkie wymienione zalety
i wiele innych, nie wymienionych tutaj z braku miejsca, walorow tej metody, ktore czynia
wywiad ekspertowy standardowy element naukowego doradztwa na potrzeby polityki, idzie
jednak w parze z jego stosunkowo wattymi i niespolegliwymi podstawami metodologicznymi,
a coraz czestsze zasigganie opinii ekspertow jako ekwiwalent systematycznych badan przed-
miotowych sprowadza na spoleczenstwo szereg zagrozen. Niesie ze sobg mi¢dzy innymi po-
wazne ryzyko absolutyzacji wiedzy ekspertowe] i spolecznego znaczenia ekspertow, a wraz
znim grozbe metodycznej, bezkrytycznej legitymizacji ich opiniodawczej i opiniotworczej
dominacji (ekspertokracja?). Jak wywazy¢ ,.stuszng miare” dla udziatu wiedzy ekspertowej
w polityce technologicznej i w ogole w spotecznych procesach stanowienia? Aby odpowie-
dzie¢ na to pytanie, nalezy najpierw w ogole uswiadomic sobie, kim w ogoble jest dzisiaj eks-
pert. Jakie sa rzeczywiste kompetencje ekspertow i jaka pozycja w hierarchiach spotecznych
winna przystugiwaé ekspertom w sytuacji, kiedy zarowno sam system ,,nauka”, jak i jego cate
spoteczno-polityczne otoczenie przechodza obecnie gwaltowne i glebokie transformacje?

4. STATUS ,,EKSPERTA” I SPOLECZNE ZNACZENIE WIEDZY EKSPERTO-
WEJ

Znaczenie wiedzy ekspertowej dla procesow spotecznych jest w nowoczesnym spoteczen-
stwie informacyjnym i spoteczenstwie wiedzy wielowymiarowe i niezwykle zréznicowane.
Na co dzien jestesmy skazani na pomoc ekspertow w rzeczowym rozwigzywaniu spotecznie
spornych kwestii i uwazamy za co$ zupetnie oczywistego, ze nasza codzienna praktyka zycio-
wa jest tym pomyslniejsza, im bardziej czerpiemy w niej z rozleglych kompetencji ekspertow.
Eksperci w ramach wewnetrznie zréznicowanego doradztwa politycznego wnoszg cenny
wkiad w procesy stanowienia spoleczenstwa, zasilajac je specyficzna, specjalistyczng wiedza,
ktorej specjalnie w tym celu nadajg syntetyczna, odpowiednio przystepng forme, a bez ktorej
stanowienie spoteczenstwa byloby podejmowaniem decyzji albo na ,,chybit - trafit” albo pod
dyktando grup interesow. Wiedza ekspertowa ma nie tylko centralne znaczenie dla dziatan
regulacyjnych nie tylko we wszystkich dziedzinach polityki, ale réwniez w gospodarce.
W gospodarce opartej na wiedzy i nowych technologiach uzaleznienie od systemow eksperto-
wych jest fundamentalne, a osig procesu spotecznej reprodukcji staje si¢ przetwarzanie infor-
macji. W procesie ,refleksyjnej modernizacji”?* wiedza ekspertowa staje si¢ motorem i punk-
tem krystalizacyjnym spotecznych konfliktow. Realizacji o§wieceniowej idei arystokracji jako
ekspertokracji i modernistycznej wizji doskonalego sterowania spoteczenstwem poprzez wie-
dze i spoteczne samoo$wiecenie (spoteczenstwo wiedzy) staje dzisiaj jednak w coraz wiek-
szym stopniu na przeszkodzie rosngca relatywizacja statusu eksperta. Wiedza naukowa stano-
wigca podstawe doradztwa w zakresie oceny technologii musi by¢ pod wzgledem metodolo-
gicznym w roznych formach inter- lub multidyscyplinarng synteza rezultatow wielu nauk.
W zaleznoéci od charakteru ekspertyzy, rodzaju adresata, wymogow jakosci naukowej
a przede wszystkim lokalizacji problemu dominujaca rolg¢ moga odgrywac kazdorazowo rézne

2 A, Bogner, W. Menz, Expertenwissen und Forschungspraxis...,op. Cit., s. 9.

2 Por. A. Giddens, Stanowienie spoleczeristwa. Zarys teorii strukturacji, thim. S. Amsterdamski, Zysk i S-ka,
Poznan 2003.
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dyscypliny. Rozwigzanie problemu, czy okreslona innowacja postuzy spoleczenstwu lub jest
spotecznie pozadana czy nie, wymaga specyficznej integracji réznych typéw wiedzy oraz
odpowiednich $ciezek komunikacyjnych migdzy naukg a spoteczenstwem. Ale takie ukierun-
kowanie nauki na procesy spoteczne i polityczne jest zarazem zrodlem zaskakujacego para-
doksu: z jednej strony wszyscy sa §wiadomi, ze w zwigzku z rosnaca kompleksowoscia wa-
runkow zycia spotecznego (wysoka dynamika innowacji i wtorne transformacje adaptacyjne,
rosnaca rola jednostki w spoteczenstwie obywatelskim etc.) naukowa analiza i opinie eksper-
tow sg warunkiem koniecznym dobrej praktyki politycznej i trafnych proceséw decyzyjnych,
co sprawia, ze stale wzrasta spoleczny popyt na ,,wiedze orientujaca™ i jej funkcje ,,nawiga-
cyjne”, z drugiej w obliczu katastrof naturalnych (np. powodzie czy tsunami) i technicznych
(np. awarie jadrowe czy katastrofy chemiczne) spoteczenstwo bolesnie doswiadcza niepewno-
$ci i niespolegliwosci wiedzy ekspertowej. To swoisty paradoks modernizacji, kiedy spadek
zaufania do wiedzy ekspertowej wynikajacy ze wzajemnego rozdzielenia i odseparowania
wiedzy 1 pewnosci twierdzen rodzi w spoleczenstwie potrzebg coraz intensywniejszego zasig-
gania tej wiedzy, bo problemu deficytu racjonalnos$ci ekspertéw nie da si¢ rozwigzac inaczej
niz poprzez intensyfikacj¢ produkcji wiedzy ekspertowej. Z jednej strony wzrastajaca niepew-
no$¢ twierdzen naukowych w obliczu poglebiajacej si¢ dyskrepancji mig¢dzy strukturami
przedmiotowymi a strukturami kompetencyjnymi w nauce, malejace kompetencje (samo-
)organizacyjne w nauce w obliczu gwaltownego przyspieszenia produkcji wiedzy i jej rozpro-
szenia w warunkach nieuniknionej coraz wezszej specjalizacji, z drugiej dynamiczne trans-
formacje interfejsu nauka-spoteczenstwo, na ktore sktada si¢ miedzy innymi nowa pragma-
tyczna finalizacja badan, powodujaca ich daleko idaca koniunkturalizacje i wywierajaca na
ludzi nauki presj¢ adaptacyjna, sa zrodiem tzw. dylematow ekspertowych® i stawiaja eksper-
tow 1 ich spoteczne role w nowym krytycznym swietle. Oprocz narastajacego sceptycyzmu
w kwestii samych kognitywnych kompetencji naukowych ekspertéw nasilaja si¢ réwniez
watpliwosci co do ich moralnej integralno$ci. Relatywizacja statusu eksperta wynika z coraz
powszechniejszego pogladu, ze kazdej naukowej opinii mozna przeciwstawi¢ odmienng eks-
pertyze sporzadzong w rownie rzetelnym, naukowym stylu i zawsze znajdzie si¢ ekspert, ktory
w razie potrzeby dostarczy naukowego uzasadnienia dla kazdej kontrowersyjnej decyzji. Nara-
stajaca nieufno$¢ do ekspertow i utrata spotecznego autorytetu oficjalnych, alimentowanych
przez panstwo instytucji zaopatrzenia w informacje przejawia si¢ w coraz czgstszym sigganiu
po informacje z ,,drugiego”, nieoficjalnego obiegu — na przyktad informacji o stanie $srodowi-
ska ludzie wola szuka¢ na stronach internetowych Greenpeace'u niz w tradycyjnych panstwo-
wych publikatorach. Takie zachowania nie tylko podwazaja sensownos¢ utrzymywania kosz-
townych panstwowych instytucji, ale takze sprowadzaja na spoteczenstwo ryzyko wigkszych
btedow, ideologizacji lub wrgez manipulacji, bo informacje z ,,drugiego obiegu” stabiej prze-
nikaja do publicznego dyskursu naukowego, co znaczaco utrudnia lub uniemozliwia ich nor-
malng weryfikacje.

Wobec tych probleméw nauka musi porzuci¢ swoje tradycyjne pretensje absolutyzacyjne
i przestaje by¢ bezkrytycznym zrodtem autorytetu, statusu i prestizu, a wzajemny stosunek
ekspert-laik wymaga w tych warunkach zupetnie nowej hierarchizacji. Ksztaltowanie si¢ spo-
feczenstwa wiedzy nie dokonuje si¢ na drodze ,.ekspertokratycznego puczu”, postgpujaca

22 A. Bogner, W. Menz, Expertenwissen und Forschungspraxis...,op. cit., s. 11.

2 Zob. szerzej na temat dylematow ekspertowych: K. Michalski, Dylemat ekspertowy w ocenie technologii.
Zarys problemu, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej. Seria: Ekonomia i Nauki Humanistyczne”,
z. 17 (w druku).
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profesjonalizacja i hiperkompleksowa instytucjonalizacja wiedzy ekspertowej z jednej strony
co prawda zwicksza dystans migdzy laikiem a ekspertem, z drugiej strony jednak coraz silniej-
sza penetracja zycia spotecznego przez wiedz¢ naukowa za sprawa rosngcego popytu na wy-
ksztalcenie, upowszechniania tzw. zaawansowanych technologii i proceséw demokratyzacyj-
nych prowadza do wickszego zblizenia migdzy laikiem a ekspertem, do czego$§ w rodzaju
spotecznej desakralizacji ekspertow. Tym bardziej, Ze coraz wigksza parcelacja i fragmentacja
kompetencji ekspertowych sprawiaja, ze ekspertowos¢ ogranicza si¢ dzisiaj do szybko topnie-
jacego obszaru, poza ktorym eksperci pozostaja przystowiowymi ,,przechodniami z ulicy”.

Ale relatywizacja kompetencji ekspertow i zmiana ich statusu nie musi pociagaé za sobg
rezygnacji z ich udzialu w spotecznych procesach decyzyjnych. Wrecz przeciwnie, trady-
cyjna obiektywistyczna koncepcja nauki razem z jej wizja jednomys$lnych ekspertéw musi
tylko ustapi¢ miejsca nowym pluralistycznym i dyskursywnym formom naukowego do-
radztwa, gdzie na scen¢ wkraczaja przeciwstawne i wzajemnie konkurencyjne opinie.
Taki pluralizm i dyssens, znany dotad gtownie z dyskusji normatywnych, na przyktad
z debat etycznych, w coraz wickszej mierze dochodzi do gltosu w obszarach, ktore trady-
cyjnie uchodzily za bardziej opisowe. W obliczu dylematu ekspertowego
i upowszechniajgcego sie w nauce dyssensu konstytuowanie decyzji politycznych wyma-
ga rozwijania strategii, ktore wiedz¢ ekspertow przeksztalca z warunku koniecznego
w warunek wystarczajacy do racjonalnego podejmowania decyzji. Taka polityczna
legitymizacja wymaga migdzy innymi zasiggania przeciwstawnych opinii o réwnie
zinstytucjonalizowanym charakterze. Decyzja polityczna, ktora naukowo firmuje
jednogto$ny chor zgodnych w opiniach ekspertow, budzi w dzisiejszych czasach o wiele
wigcej podejrzen 1 watpliwos$ci niz decyzja oparta na wieloglosowej opinii, decyzja, ktora
sama nagtasnia swoja wilasng krytyke. Niewiarygodny jest nie ten, kto broni swojej opinii
w krzyzowym ogniu krytyki, ale raczej ten, ktory do swojego talk-show celowo nie zapro-
sit oponentow. Pluralizm i dyssens wsrdd ekspertow staje si¢ tym samym podstawowym
warunkiem formalnym wiadzy decyzyjnej w polityce®. Nawet jesli stanowiska komisji
ekspertowych zgodnie z oczekiwaniami nie wnoszg treSciowo niczego nowego do procesu
decyzyjnego, to i tak nie warto podejmowac decyzji, zanim eksperci podzielg si¢ swoimi
opiniami, bo taka jest wlasnie polityczna funkcja eksperta, ze to on przede wszystkim
sygnalizuje ,pora podja¢ decyzje!”. Pouczajacym przyktadem takiej inscenizacji
z udziatem eckspertow sg wszechobecne zarowno na plaszczyznie krajowej jak
i miedzynarodowej komisje etyczne, bedace w polityce ostatnim krzykiem mody. Tego
typu doradcze gremia sa powotywane nie po to, aby pod presja i wrazeniem lepszych
argumentOw eksperci reprezentujacy poczatkowo rozbiezne zapatrywania porzucili swary
i wypracowali wspolng opini¢ ekspertowg na metapoziomie i w ten sposob wyreczyli
i wybawili politykow z ktopotliwych sporéw $wiatopogladowych, z powodu argumenta-
cyjnej bezradnosci czesto prowadzonych w sposob nieparlamentarny. Byloby to zreszta
rozwigzanie bardzo niefunkcjonalne z punktu widzenia przyjetego systemu politycznego.
Bowiem konieczno$¢ podejmowania decyzji politycznych da si¢ uzasadni¢ wiasnie
dopiero w sytuacji braku powszechnego konsensu. Gdyby konsens byt, decyzje polityczne
bylyby zbyteczne. Decyzje polityczne czerpig swoja prawomocno$¢ wlasnie z tego pro-
stego faktu, ze rownie dobrze mogly zostaé podjete zupehie inne decyzje®.

2 A. Bogner, W. Menz, Expertenwissen und Forschungspraxis...,op. cit., s. 14.
% |bidem,, s. 16.
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Poniewaz oczywistym celem wywiadu ekspertowego jest zebranie rozproszonej,
specjalistycznej wiedzy ekspertowej w jednym miejscu, jej zageszezenie i odpowiednia
rekonstrukcja pod katem okreslonych potrzeb, w ocenie technologii pod katem potrzeb
doradztwa politycznego, centralne znaczenie ma natura i struktura tej wiedzy. A jest ona
zawsze — niezaleznie od obszaru tematycznego — wielowymiarows i wielopoziomowsg
strukturg. Co takiego wie ekspert, czego nie wiedza laicy? Czy ekspert naprawde ,,wie”
wszystko, co wie? Wie, czy mu si¢ tylko wydaje, ze wie? Czy wie tez co$, czego nie wie,
ze to wie? Z braku miejsca na doglebng analiz¢ fenomenologiczng wiedzy ekspertowej,
wystarczy przyjac, ze kazdy ekspert obok wiedzy zreflektowanej posiada na pewno duze
porcje wiedzy habitualnej (,,implicite”) dajacej sie eksplikowaé, pewne zasoby wiedzy
H~implicite” nie dajacej si¢ eksplikowaé oraz mniejsza lub wicksza wiedze¢ zrutynizowana,
nieuswiadomiona, nie dajaca si¢ zwerbalizowaé. Na ta ostatnig skladaja si¢ quasi-
automatyczne, nawykowe czynnosci intelektualne. Ekspert dysponuje ponadto okreslo-
nymi zasobami wiedzy przegladowej — ekspert wie, co wiedza inni specjalisci z jego dzie-
dziny wiedzy. Tym, co odréznia eksperta od laika i réznicuje ekspertoéw na ,.dobrych”
i jeszcze lepszych”, jest znajomo$¢ problemow i znajomo$¢ rozwiazan: wiedza to to, co
jest potrzebne do wyszukiwania probleméw, do rozpoznawania, ich i analizowania pod
réznym katem, do wypracowania adekwatnych rozwiagzan, do zastosowania i wdrazania
tych rozwigzan oraz do oceny ich skuteczno$ci. Potrzebna jest do tego m.in. znajomos$é
przyczyn powstawania problemoéw. Zasob wiedzy eksperta jest ekskluzywny, to znaczy
nie jest zasadniczo dostgpny ,,pierwszemu lepszemu”, jest rezultatem bogatego praktycz-
nego doswiadczenia w obcowaniu z okre§lonymi problemami i odpowiedniego teoretycz-
nego wykwalifikowania. Zdobycie takiej wiedzy wymaga wiec z jednej strony kontaktu
z problemami, z drugiej kontaktu z innymi ekspertami. Ludzie w r6zny sposob i w roznej
mierze partycypuja w spotecznych zasobach wiedzy. W nowoczesnym spoteczenstwie
Z uwagi na przyspieszajace procesy produkcji wiedzy, specjalizacji i fragmentacji wiedzy
coraz wigcej obszarow wiedzy ma charakter ekskluzywny, dostepny tylko dla uprzywile-
jowanych. Ale to nie zawarto$¢ informacyjna posiadanej wiedzy, ale wynikajgce z niej
kompetencje decyzyjne zwigzane z okreslonymi pozycjami w strukturze spotecznej
predysponujg okreslone osoby do wystepowania w roli ekspertéw. Ekspert ma obowigzek
nie tylko wlasciwie rozpoznawaé problemy i znajdowac¢ dla nich adekwatne rozwigzania,
ekspert przede wszystkim odpowiada za dostarczanie spoteczenstwu ekspertyz i odpowie-
dzialno$¢ ponosi zawsze w zwigzku z tymi dwiema rolami. Ekspertami sg osoby, ktore nie
tylko dysponuja uprzywilejowanym dostgpem do okreslonych informacji, ale — wtasnie
z racji owego uprzywilejowania — maja spoteczny obowigzek wczesnego rozpoznawania
i sygnalizowania spoteczenistwu relewantnych problemow oraz dostarczania spoleczen-
stwu adekwatnych rozwigzan, z tytulu tego obowiazku ponosza przed spoteczenstwem
okreslong odpowiedzialno$¢ i moga by¢ do niej w rézny sposob pociggani. Z ekonomicz-
nego punktu widzenia to elitarni dostawcy ushug, ktérym z uwagi na wysoki popyt na ich
ustugi i w uznaniu wyjatkowosci ich kompetencji spoteczenstwo przyznaje okreslone
przywileje i oddaje do dyspozycji okreslone zasoby.

Jakie sg w praktyce kryteria doboru ekspertow do badania technikami wywiadu eksperto-
wego? Badacze siggaja z reguly po tych ludzi, ktérzy w danym temacie wyrobili sobie
wysoka renome poprzez publikacje, ktérzy sprawdzili si¢ jako eksperci w dotychczaso-
wych procedurach ekspertowych, ktorzy dziataja w okreslonych instytucjach i organiza-
cjach, ktorzy petnia prestizowe funkcje lub zostali w jaki$ sposob wyrdznieni, nagrodzeni,
udekorowani prestizowymi tytutami. Te kryteria traktuje si¢ jako pewnego rodzaju



82 K. Michalski

gwarancj¢ fachowos$ci tych ludzi, spoteczne potwierdzenie, ze ludzie ci naprawde
posiadaja wiedze, ktéra jest celem wywiadu. W tym sensie ekspertem jest ten, ktérego
spoteczenstwo uwaza za eksperta. To, ktory czlowiek jest poszukiwanym ekspertem,
wynika z okre$lonego profilu zainteresowan towarzyszacych badaniu i ze wzgledow
spotecznej reprezentatywnosci. Generalnym rysem wspolnym takich konstruktywistycz-
nych podej$¢ jest zatozenie, ze dobdr ekspertow opiera si¢ na zastanych spotecznych
strukturach znaczeniowych i polega na specyfikacji i lokalizacji zasobéw relewantnych
dla badania®®. Na gruncie socjologii wiedzy profil eksperta okresla si¢ na podstawie
specyficznej struktury jego wiedzy. Ekspertem jest ten, kto jako uczony w jakim$
obszarze dysponuje i postuguje si¢ kartezjanska wiedzg jasng i wyrazng, ma jej
odpowiednia §wiadomos$¢ i potrafi ja w sposob intersubiektywny komunikowaé. Szcze-
golny charakter wiedzy ekspertowej ma zwigzek z tym, ze obejmuje ona kompleksowo
zintegrowane i strukturalizowane zasoby informacji, ktore pozwalajg jej posiadaczowi
tworzy¢ relacje spoteczne o wysokim znaczeniu strukturalnym (sg konstytutywne z punk-
tu widzenia wykonywania okre§lonego zawodu i funkcjonowania w okreslonym spotecz-
nym kontekscie). Wiasnie ten aspekt odrdznia wiedze eksperta od wiedzy laika, nawet
jesli za laika uwazamy nie zwyklego przechodnia na ulicy, tylko dobrze
poinformowanego obywatela. Takie pojecie eksperta budzi jednak wiele watpliwosci
z uwagi na fakt, ze postepowanie ekspertow zwykle ma charakter rutynowy i reguty orga-
nizujace ich czynnosci i wypowiedzi nie do konca sa $wiadome i eksplikowane, o wiele
bardziej wynikajg z okreslonych srodowiskowych lub osobowosciowych nawykow i pew-
nego tradycjonalizmu, co zaciera rozlacznos$¢ podziatu na ekspertow i nieekspertow. Po-
nadto zawodowe zawgzenie pojecia eksperta kioci sie z obywatelskim zaangazowaniem
wielu ekspertow w réznych ruchach spotecznych na zasadzie wolontariatu, gdzie brak
shuzbowego kontekstu wcale nie wplywa wujemnie na fachowos$¢ ich sadow.
Rozgraniczenie na wiedz¢ ekspertowa i wiedze potoczng w coraz wigkszej mierze traktuje
si¢ jako hipostazowanie, a pojecie eksperta wyekstrahowane z kontekstu spotecznych
warunkéw jego uznania wydaje si¢ teoretycznie niezadowalajace i metodologicznie
bezowocne.

Charakterystyka wiedzy ekspertowej w kategoriach strukturalnych zaktada mozliwos$é
identyfikacji tej wiedzy i oddzielenia jej od wiedzy potocznej w warunkach dyskursu.
Takie rozpoznanie wymagatoby jednak od badacza kompetencji poznawczych, ktore
Z niego samego czynityby eksperta i jednoczesnie w pewnej mierze podwazatyby pragma-
tyczng sensowno$¢ wywiadu. Na tle niedostatkow tych prob definicyjnych interesujaca
wydaje sie koncepcja wiedzy ekspertowej jako ,,analitycznej konstrukeji”®’. W poprzek
tradycyjnego rozrdznienia na wiedze potoczng i wiedzg ekspertowa koncepcja wyrdznia
trzy gtowne wymiary wiedzy ekspertowej, ktore konwerguja z tradycyjnymi metodolo-
gicznymi i teoretycznymi wymogami stawianymi tej wiedzy:

- wiedza ekspertowa ma charakter techniczny, zwiazany z procedurami jej produkcji,
dysponowaniem okre§lonymi operacjami, ze specyficzng rutyng i zastosowaniami oraz
okre$lonymi kompetencjami biurokratycznymi;

- wiedza ekspertowa ma charakter procesowy, zwigzany ze znajomoscia krokow i czynno-
$ci, interakcji, kontekstow organizacyjnych oraz dawnych i obecnych zdarzen, w ktérych

% por. A. Bogner, W. Menz, Das theoriegenerierende Experteninterview..., op. cit., s. 41.
27 |bidem,, s. 43n.
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ekspert bezposrednio uczestniczy z uwagi na swojg praktyczng dzialalno$é, ten procesowy
charakter wiedzy nie ma zwigzku z merytoryczno$cia i fachowoscia, nie nabywa si¢ jej
bowiem w toku ksztatcenia, ale w drodze zawodowego do§wiadczenia;

- wiedza ekspertowa ma charakter interpretacyjny, zwigzany z podmiotowymi znaczenia-
mi, indywidualnymi zasadami myslenia i postgpowania, 0sobistymi zapatrywaniami
i interpretacjami ekspertow, rekonstruujac tg wiedze interpretacyjna badacz wkracza na
teren ideowy i ideologiczny, teren fragmentarycznych i niespdjnych projekcji opisowych
i normatywnych oraz nie§wiadomych wzorcoéw racjonalizacyjnych. Koncepcja analitycz-
nej konstrukcji zaktada brak ,homogenicznego korpusu” wiedzy ekspertowej. Wiedza
ekspertowa nie jest jakim§ samoistnym bytem, lecz analityczng konstrukcjg badacza,
efektem jego wysitkow abstrakcyjnych i systematyzacyjnych?.

To, czy okreslona wypowiedz eksperta w trakcie wywiadu jest wyrazem jego wiedzy
technicznej, ktora jako taka nie wymaga dalszej interpretacji, czy wiedzy interpretacyjnej,
a wigc jego osobistej, subiektywnej projekcji i konstrukcji znaczeniowej, nie wynika
bezposrednio z samej tej wypowiedzi. Zreszta to nie wiedza interpretacyjna daje
ekspertowi kognitywng przewage nad nieekspertami. Ale zwlaszcza w wywiadzie
ekspertowym odmiany teoriotworczej nierzadko chodzi wiasnie o momenty, w ktorych
ekspert wypowiada si¢ jako osoba prywatna, wyraza swoje madrosci zyciowe i sigga po
metafory ze sfery prywatnej. Dopiero bowiem w fazie obrobki i analizy danych okazuje
si¢, czy znaczenia i wzorce konstytutywne dla ekspertowosci eksperta dadza sig¢
zrekonstruowaé na podstawie jego profesjonalnych deklaracji, czy dopiero na podstawie
jego prywatnych komentarzy. Nie da si¢ $cisle oddzieli¢ w wywiadzie sfery ekspertowej
badanego od jego sfery prywatnej i nie jest to zreszta celowe z metodycznego punktu
widzenia®.

Dlaczego w praktyce badawczej jaka$ osobe¢ typuje si¢ na eksperta? W badaniach ukie-
runkowanych wylacznie na uzyskanie merytorycznych informacji wystarczajacym wa-
runkiem bycia ekspertem jest wiedza. Tymczasem w badaniach ukierunkowanych na
wiedze interpretacyjng liczy si¢ nie tylko to, ze okre$lona osoba dysponuje ta wiedza
W sposob bardziej usystematyzowany i zreflektowany niz inni, ale rowniez to, ze ta wie-
dza cechuje si¢ szczegdlnym praktycznym oddziatywaniem. To nie ekskluzywna wiedza,
ale wptywowos¢ jest gtownym kryterium wyboru. W wywiadzie teoriotworczym do ba-
dania kwalifikuje si¢ gtdwnie tych ekspertow, ktorych wiedza i poglady majg duze zna-
czenie spoteczne, polegajace na przyktad na tym, ze determinujg i strukturalizuja warunki
dziatania innych aktoréw. W tym znaczeniu eksperci to osoby, ktore na podstawie szcze-
golnej praktycznej wiedzy i szczegdlnego doswiadczenia ograniczonego do okreslonego
obszaru tematycznego zapewnily sobie mozliwo$¢ wywierania swoimi interpretacjami
wplywu na okreslony obszar dziatalnosci®®. Poniewaz wywiad ekspertowy odmiany teo-
riotworczej zmierza przede wszystkim do rekonstrukcji i analizy konkretnej konstelacji
wiedzy, z metodologicznego punktu widzenia nie ma sensu redukowa¢ go do wywiadu
ilosciowego na okres§lonej grupie spotecznej. Z uwagi na cele takiego wywiadu znaczenie
dla badania ma nie tylko lokalizacja poszukiwanej wiedzy, ale rowniez identyfikacja jej
potencjalnej wptywowosci. Zwlaszcza ze realna wplywowos$¢ nie zawsze koreluje z for-

2 |bidem,, s. 44.
2 |bidem,, s. 44n.
% 1bidem,, s. 45.
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malng pozycja w strukturze instytucjonalnej. Dlatego procedura wywiadu nie jest z gory
zaprogramowana, jest procesem ciaglego uczenia si¢, informacje zebrane na jednym eta-
pie shuza do strukturalizacji kolejnych czynnosci. Jako ze do przyznania statusu eksperta
potrzeba tak heterogenicznych informacji, jako ich zrédlo trzeba nierzadko wykorzysty-
wa¢ inne metody poza samym wywiadem, bo wywiad w niewystarczajacej mierze infor-
muje o wptywowosci danej wiedzy.

5. PODSUMOWANIE

Wiedza ekspertowa, czy to dostarczana w formie cato$ciowej ekspertyzy, czy ,,zdekontek-
stualizowana” i usredniona w sensie cCoOmmon sense okreslonej wspolnoty wiedzy, jest funda-
mentem nowoczesnego spoteczenstwa informacyjnego i podstawowym czynnikiem procesu
refleksyjnej modernizacji. Wspodtczesna wiedza ekspertowa nie ma oczywiscie nic wspdlnego
ani z kartezjanskim ideatem jasnosci i wyraznosci, ani z kantowskim ideatem czystosci i ko-
niecznoséci warunkoéw mozliwosci. Jest niepewna i niedoskonala, otwarta na ciagle rewizje,
modyfikacje 1 uzupetnienia, kontrowersyjna i nacechowana dyssensem. Z jednej strony kultury
ekspertowe coraz radykalniej ,,odszczepiajg si¢” od codziennej racjonalnosci komunikacyjnej
i warunki produkcji wiedzy ekspertowej staja si¢ coraz mniej transparentne dla spoleczenstwa,
z drugiej eksperci coraz bardziej poddaja si¢ presji ,rynkowej” i w swoim poszukiwaniu
prawdy coraz chetniej idg na kompromis i przyjmuja postawe stronniczosci, €0 z kolei wysta-
wia ich spoleczne zaufanie na cigzka probe. Mozna rzecz jasna w wielu obszarach polityki
zrezygnowac¢ z naukowego doradztwa, ale warto si¢ zastanowic¢, co si¢ w ten sposob zyskuje?
Bez fundamentu rzetelnej wiedzy ekspertowej decyzje polityczne moga by¢ w najlepszym
razie podejmowane na ,,chybit-trafit”’, gorzej — gdy zapadajg w zaciszu gabinetow pod dyktan-
do grup interesu. Z pewnoscig czyms lepszym jest bardziej optymalne wykorzystanie potencja-
hu naukowego do wspomagania procesOw stanowienia spoteczefstwa, obejmujace — obok
samej akwizycji i rekonstrukcji wiedzy ekspertowej — rowniez wprowadzanie restrykcyjnych
wymogow jawnosci 1 wiarygodny proces komunikacyjny. Techniki wywiadu ekspertowego
przy wszystkich swoich metodologicznych niedostatkach wykazuja wiele praktycznych zalet
z punktu widzenia potrzeb szeroko rozumianego naukowego doradztwa politycznego i warto
je szerzej wykorzystywacé w ocenie technologii. Hybrydowy charakter tych technik, taczacych
w sobie elementy tradycyjnych badan ilosciowych z elementami jakosciowymi, zindywiduali-
zowanymi, ktory z metodologicznego punktu widzenia jest ich staboscia, staje si¢ ich silg
w obliczu nowych potrzeb w zakresie doradztwa. Objecie badaniem — najlepiej w wersji del-
fickiej — mozliwie duzej grupy ekspertow pozwala na wykorzystanie wielu narzedzi badan
ilosciowych, ktore w duzej mierze pomagajg zneutralizowa¢ ,,szumy komunikacyjne”, takie
jak postawy koniunkturalne i ewentualne zewnetrzne lojalnosci czy tez osobiste obywatelskie
i $wiatopogladowe zaangazowanie ekspertow, dajac jednoczesnie okazje — przy odpowiedniej
metodyce obrobki rezultatow — do typowego dla badan jako$ciowych analizowania przypad-
kow odstgpstw 1 rozbiezno$ci w opiniach ekspertdw oraz stopnia pewnosci i spolegliwosci
oferowanej przez nich wiedzy. Odstgpstwa — ignorowane w tradycyjnych badaniach iloécio-
wych — moga si¢ bowiem w praktyce okaza¢ przelomowe z punktu widzenia przysztosci,
0 czym zreszta wymownie $wiadczy przyklad niedawnej katastrofy jadrowej w elektrowni
Fukushima 1. Tak oto w spoleczenstwie japonskim, stynacym w $wiecie z przestrzegania
w kazdej dziedzinie najwyzszych standardow, najwyrazniej zabraklo zdolnosci do wyjscia
W mysleniu poza te utarte standardy. Poniewaz techniki wywiadu ekspertowego nie sa meto-
dami autonomicznymi i w ocenie technologii wykorzystuje sie je w wiekszych zestawach
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procedur, w praktyce jest wiele mozliwosci sensownych kombinacji uzyskanej na tej drodze
wiedzy ekspertowej z informacjami z innych zrédet i z elementami partycypacyjnymi, dzigki
ktorym heterogeniczne informacje wzajemnie si¢ weryfikuja, podnoszac jakos¢ procesu do-
radczego i zapewniajac mu wysoki poziom zaufania spotecznego. Nieodzownym formalnym
warunkiem powodzenia takiego doradztwa jest odpowiednia kultura dokumentacyjna i komu-
nikacyjna, ktora wymaga, aby wraz z wynikami badan publikowaé nie tylko szczegdtowy
wykaz ekspertow i kryteria ich doboru, ale w przypadku wywiadow zaprogramowanych, sce-
nariuszowych lub cze$ciowo standaryzowanych, prowadzonych z wykorzystaniem metod
kwestionariuszowych réwniez wszystkie wykorzystane w wywiadzie sformalizowane pomoce
w postaci anekséw. Taka otwarta ,,polityka” komunikacyjna pozwala szerszej publicznosci na
ocene jakosci 1 wiarygodnosci badan i ich rezultatdow w oparciu o mozliwie rozlegly materiat
empiryczny.
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EXPERTENINTERVIEW IN DER TECHNIKFOLGENABSCHATZUNG.
METHODOLOGISCHE PROBLEME

Als Erhebungstechnik ist Experteninterview ein Mix aus Methoden traditioneller quantita-
tiver Sozialforschung und den qualitativen, individualisierten Leitfadenverfahren. Trotz ihres
aus methodologischer Sicht problematischen Hybrid-Charakters erfreut sich diese Methode
auch in der Technikfolgenabschétzung zunehmender Beliebtheit. Denn, was von den Methodo-
logen als Schwiche dieser Methode angeprangert wird, erweist sich angesichts der Aufgaben
und Ziele der Technikfolgenabschétzung als wissenschaftlicher Politikberatung als ihrer Vorte-
il. Durch den quantitativen Anteil werden einerseits das verstreute Expertenwissen verdichtet
und Stérungen wie Konjunkturalismus, externe Loyalitéten oder zivilgesellschaftliches Enga-
gement der Experten weitgehend ,,ausgeschaltet”, andererseits bieten die qualitativen Elemente
die Moglichkeit, auch die abweichenden Expertenmeinungen wahrzunehmen und zu analysie-
ren. Denn gerade die abweichenden Meinungen — wie der letzte Super-GAU in Fukushima ze-
igte — konnen u.U. grofie Katastrophen verhindern. So mangelte es in der japanischen Be-
volkerung, die bekanntlich in jeder Hinsicht die hochsten Standards pflegt, offensichtlich an
Fahigkeit, tiber die Standards hinaus zu denken. In dem vorliegenden Beitrag wird versucht,
auf der Grundlage methodologischer Analyse die Nutzungspotenziale des Experteninterviews
fiir die Praxis der Politikberatung zu ermitteln und einige grundlegende methodische Anforde-
rungen zu formulieren, deren Erfiillung das Experteninterview zu einem leicht handhabbaren
und zuverléssigen ,,Navigationsgerét™ in der Technologiepolitik macht.
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PROBLEMATYKA POZNANIA POGLADOW
POLSKICH PARTII POLITYCZNYCH
NA BEZPIECZENSTWO NARODOWE.
DOSWIADCZENIA Z BADAN I WNIOSKI

Badanie pogladéw partii politycznych wymaga rozwiazania wielu problemow teore-
tycznych i metodologicznych. Sa one charakterystyczne dla nauk o bezpieczenstwie. Jej
metodologia dopiero dojrzewa. Adoptowane sa metody i techniki badan. Doskonalone sa
procedury w celach poznawczych. W mtodej polskiej demokracji partie polityczne dopiero
zdobywaja doswiadczenie w sprawach tworzenia polityki bezpieczefistwa. Jednoczesnie
rozwija si¢ polska teoria bezpieczenistwa narodowego.

1. WPROWADZENIE

Problematyka poznania wplywu partii politycznych na koncepcje polskiej polityki
bezpieczenstwa, pomimo pozornego opracowania, pozostaje obszarem nie do konca zba-
danym. Kwestia stanowisk partyjnych wobec najwazniejszych probleméw bezpieczen-
stwa narodu i panstwa jest podejmowana rzadko i fragmentarycznie. Istniejace opracowa-
nia i materialy charakteryzuja zazwyczaj koncowe jej rezultaty — w formie uogolnionych
koncepcji programowych, nie pokazujac mechanizméw ich powstawania, $cierania si¢
réznych ujeé i pogladdw, tej swoistej ,,kuchni politycznej” prowadzgcej do uzgodnionych
pomystéw w rezultacie dokonanych kompromisow i ustepstw, nie zawsze tez wnikaja
w trudne szczegoOty rozpatrywanej problematyki. Wskazana tematyka badawcza oczekuje
na badaczy wyposazonych w przydatng metodologie.

W szczegdlnoscei potrzebne sg wieloaspektowe studia stanowisk polskich parlamen-
tarnych ugrupowan politycznych wobec zasadniczych problemow bezpieczenstwa pan-
stwa na etapie wielkiej transformacji ustroju polityczno-gospodarczego i przyspieszonego
rozwoju kraju po wstapieniu do NATO i Unii Europejskiej. Ich celem bedzie poznanie
roli wptywu myslenia partyjnego na ksztattowanie koncepcji zapewnienia zewnetrznego
i wewngtrznego bezpieczenstwa panstwa na poziomie partii politycznych, ktore
w demokratycznym panstwie za pomocg atrakcyjnych programéw daza do pozyskania
przychylnosci wyborcow w celu uzyskania legitymacji do przejecia kontroli nad kierun-
kami polityki i dziataniami rzadu. Probuje rozpoznaé te pole badawcze praca Zdzistawa
Nowakowskiego Bezpieczeristwo paristwa w koncepcjach programowych partii parla-
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mentarnych w Polsce po 1989 roku’. Oméwimy wynikajace z niej do$wiadczenia
i wnioski.

Niewatpliwie badacz, podejmujacy zagadnienie stanowisk partyjnych wobec najwaz-
niejszych problemoéw bezpieczenstwa narodowego, staje przed wieloma dylematami teo-
retycznymi i metodologicznymi. Przede wszystkim musi sprecyzowac¢ celu, zakres i teren
badan oraz wybra¢ przydatne metody i techniki badawcze.

Celem publikacji jest zarysowanie tych kwestii na przyktadzie analizy §cierania si¢
koncepcji polskich ugrupowan politycznych na temat bezpieczenstwa narodowego po
1989 roku. Jest to obszar badan, ktory przez dhugi czas znajdowat si¢ na drugim planie
w studiach nad polska polityka bezpieczenstwa i W teorii systemu bezpieczenstwa naro-
dowego (odnos$nie roli spelnianej w nim przez partie polityczne). Analiza tego przypadku
postuzy ukazaniu problemu stosowania narzedzi poznawczych nauk o bezpieczenstwie,
jak rowniez zasygnalizowaniu dylematow, przed ktorymi stoja badacze tej dyscypliny.

2. ROLA PARTII POLITYCZNYCH W KSZTALTOWANIU BEZPIECZEN-
STWA NARODOWEGO

Tradycyjnie bezpieczenstwo narodowe (nazywane tez panstwowym®) oznacza zdol-
no$¢ panstwa do ochrony wartosci wewnetrznych i1 dazenie do obrony panstwa
i spoteczenstwa przed zagrozeniami zewngtrznymi. Jest zjawiskiem ztozonym, ktorego
rozumienie ulega zmianie stosownie do ewolucji srodowiska bezpieczenstwa, w ktorym
dane panstwo funkcjonuje. Cechuja je zlozone mechanizmy i liczne interakcje zar6wno
w krajowym ujeciu bezpieczenstwa, jak i w stosunkach miedzynarodowych. Bez-
pieczefistwo jest splotem réznych proceséw o znacznej i zréznicowanej dynamice. Za-
pewnienie bezpieczefistwa pozostaje jednym z podstawowych zadan panstwa. W obec-
nych czasach zagrozenie zewngtrzng agresjg jest dla wielu panstw coraz mniej prawdo-
podobne, pojawiajg si¢ za to inne zagrozenia szczegdlnie w obszarze gospodarki, finan-
sow, tadu informacyjnego czy $rodowiska naturalnego. Tym samym bezpieczenstwo
staje si¢ pojeciem interdyscyplinarnym. Jest przez to przedmiotem zainteresowania wielu
nauk: nauki o polityce, nauki o stosunkach miedzynarodowych, prawa, ekonomii, socjo-
logii, a takze rozwijajacych si¢ nauk o bezpieczenstwie i nauk o obronnosci.

W literaturze przedmiotu wystepuja dwa pojecia: ,bezpieczenstwo narodowe”
i ,bezpieczenstwo panstwowe”. Mimo sygnalizowanych przez niektorych badaczy r6znic
w interpretacji tych poje¢, zdaniem Konstantego A. Wojtaszczyka za przewazajacy moz-
na uzna¢ poglad o utozsamianiu bezpieczenstwa panstwa z bezpieczenstwem narodo-
wym, ktore nalezy rozumie¢ jako zdolno$¢ wiadz panstwowych i narodu do ochrony jego
wewngtrznych wartoéci, takich jak: przetrwanie panstwa jako instytucji, przetrwanie
narodu jako grupy etnicznej, biologiczne przezycie ludnos$ci, zachowanie integralno$ci

* Z. Nowakowski, Bezpieczeristwo paristwa w koncepcjach programowych partii parlamentarnych w Polsce po
1989 roku, Towarzystwo Naukowe Powszechne S.A., Warszawa 2009.

° T. Loé-Nowak postrzega bezpieczenstwo narodowe (pafistwowe) ,,wasko”, twierdzac, ze ,,oznacza okreslona
kondycje panstwa, tj. zdolnos¢ i mozliwo$¢ panstwa zapewnienia sobie istnienia i rozwoju w $rodowisku mie-
dzynarodowym, w tym ochrony przed zagrozeniami zewnetrznymi” — Encyklopedia politologii, t. V, Stosunki
mizynarodowe, red. nauk. T. Los-Nowak, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 76.
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terytorialnej oraz niezalezno$ci politycznej panstwa, a takze zapewnienie tadu spoteczne-
g0, ochrony wlasnosci i jakosci zycia obywateli®,

Bezpieczenstwo narodowe (pafstwowe) mozemy rozumie¢ jako proces i stan zabez-
pieczenia zywotnych interesow obywateli, spoleczenstwa i panstwa jako instytucji we
wszystkich sferach ich funkcjonowania przed zagrozeniami i niebezpieczenstwami za-
réwno zewnetrznymi, jak i wewngtrznymi oraz jako proces umozliwiajacy trwaty rozwoj
wszystkich chronionych podmiotéw, jak rowniez zapewniajacy cato$é, wewngtrzng sta-
bilno$¢ 1 suwerenno$¢ oraz zdolno$¢ do wystepowania panstwa jako samodzielhego
i petnoprawnego podmiotu stosunkdéw migdzynarodowych.

Mozna by oczekiwac, ze polityka bezpieczenstwa panstwa powinna by¢ niezalezna od
rzadzacej opcji politycznej, ponadkadencyjna. Rola wtadzy publicznej jest bowiem reali-
zowanie interesow pafstwa niezaleznie od wyrazanych pogladow politycznych’. Jednak
artykulacja i reprezentacja interesow politycznych w kwestiach miedzynarodowego
i wewnetrznego bezpieczenstwa panstwa nie jest mozliwa bez udziatu partii politycznych.
Partie opracowujac programy polityczne biorg odpowiedzialnos¢ za dtugofalowa polityke
panstwa, w tym w szczegblnosci za polityke bezpieczenstwa. Maja tez obowiazek wyta-
niania reprezentantéw interesu publicznego i kandydatéw na podstawowe stanowiska
w organach wiadzy ustawodawczej i wykonawczej, ktorych zadaniem jest realizacja
przyjetych programéw politycznych. Zasadnicza rola partii politycznych w funkcjonowa-
niu demokracji parlamentarnej nie pozostaje przy tym w sprzecznosci z ideg spoteczen-
stwa obywatelskiego.

W polskim systemie politycznym partie polityczne odgrywaja znaczaca role i spetniajg
zadania, ktorych wypelnienie jest dla funkcjonowania panstwa niezbedne®. Roznig sie
one charakterem i rodzajem zwigzkow z aparatem panstwowym. Marek Zmigrodzki po-
strzega je jako sife napedowa i motor dziatania zardwno spofeczenstwa, jak i panstwa’.
Partie i ugrupowania polityczne wypelniaty role¢ ogniwa posredniczacego migdzy pan-
stwem a spoteczenstwem'’. Stad poglad o ich niezbednosci w systemie politycznym
panstwa, chociaz poszczegdlne partie wywigzuja si¢ z przynaleznych im funkcji w zréoz-
nicowanym stopniu.

Zdaniem Wojciecha Sokota partie realizujag w panstwie trzy wzajemnie powigzane
funkcje: funkcje artykulacji i agregacji potrzeb i interesow spolecznych, funkcje wybor-
czg i funkcje rzadzenia''. Wigzg si¢ one z ujawnianiem, formutowaniem, hierarchizowa-
niem i reprezentowaniem przez partie polityczne preferencji odpowiednich grup spotecz-

 K.A. Wojtaszczyk, Bezpieczeristwo panistwa - Konceptualizacja pojgé, [W:] Bezpieczerstwo paristwa, red.
K.A. Wojtaszczyk i A. Materska-Sosnowska, Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2009, s. 11,18.

" Z. Nowakowski, H. Szafran, R. Szafran, Bezpieczeristwo w XXI wieku. Strategie bezpieczenstwa narodowego
Polski i wybranych panstw, Politechnika Rzeszowska, Wyzsza Szkota Informatyki, Zarzadzania i Administra-
cji w Warszawie, Rzeszow 2008, s. 132-134.

8 W. Sokot, Funkcje partii politycznych [w:] Wspélczesne partie i systemy partyjne. Zagadnienia teorii
i praktyki politycznej, W. Sokot, M. Zmigrodzki (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-
Sktodowskiej, Lublin 2003, s. 65.

® M. Zmigrodzki, Partie polityczne a panistwo, ,,Annales UMCS" 1972, sectio G, vol. 11, s. 247-261, [cyt. za:]
Wspolczesne partie i systemy partyjne. Zagadnienia teorii i praktyki polityczne;j. ..

10 A, Antoszewski, R. Herbut, Systemy polityczne wspdlczesnego swiata, Wydawnictwo Arche, Gdansk, 2004,
s. 61.

1'W. Sokot, dz. cyt.., s. 71.
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nych, bedacych zwolennikami tych ugrupowan. Formutujac okreslone postulaty partie
kojarza interesy réznych grup obywateli kraju i buduja kompromisy wywazajac zbiezne
i przeciwstawne interesy. Partie przedstawiajac postulaty dziatan lub wstrzymania si¢ od
nich stosuja okre$long retoryke stuzacg uswiadomieniu potrzeb spotecznych w sprawach
bezpieczenstwa i pozyskaniu (ksztalttowaniu) opinii spotecznej oraz wywieraniu naci-
skow w tej materii'?,

Programy partii s3 w jakim$ stopniu propaganda wyborcza, srodkiem shuzacym pozy-
skiwaniu maksymalnej liczby gloséw, a nie tylko konceptem dziatan przysziego rzadu™.
Partie starajg si¢ przypodoba¢ wyborcom, chcg si¢ tez wyraziScie odrézni¢ od najgrozniej-
szych konkurentow. Stad w programach partyjnych pojawiaja si¢ wyolbrzymione zagro-
zenia majace na celu pobudzenie Ieku u wyborcOw oraz obietnice nierealnych dziatan.
Programy uwzgledniaja rowniez panujace aktualnie trendy i mody na okre$lone rodzaje
bezpieczenstwa, na przyktad energetycznego, lub tez akcentuja potrzebg przylaczenia sig
do swiatowej walki z terroryzmem, nawet, jesli w kraju realne zagrozenie tego typu akta-
mi jest niewielkie.

Objecie przez parti¢ kierowania panstwem, samodzielnie lub w koalicji, umozliwia
obsadzenie personalne wielu stanowisk w panstwie. Desygnowane przez partie osoby
decyduja o ksztalcie i kierunku polityki bezpieczenstwa panstwa. Postowie partii rzadza-
cych, stanowiac polityczne zaplecze rzadu wspieraja w parlamencie polityke prowadzona
przez rzad. Celowi temu shuzy takze obsadzanie przez czlonkéw lub zwolennikdéw partii
nizszych ogniw aparatu administracyjnego panstwa'®, cho¢ to upolitycznienie (upartyjnie-
nie) aparatu panstwowego jest sprzeczne z postulatem apolitycznosci biurokracji pan-
stwowej.

Decydenci odpowiedzialni za polityke bezpieczenstwa panstwa, dzialaja w ramach
powolanych przez panstwo duzych i ztozonych struktur organizacyjnych. Cechuje je hie-
rarchiczny uktad wladzy i komunikowania, specjalizacja rél i funkcji, ztozony wewnetrz-
nie podziat pracy i istnienie szeregu formalnych regut i procedur postgpowania.

Warto zwroci¢ uwagg, ze poszczegdlne decyzje w sprawach bezpieczenstwa nie zaw-
sze sg podejmowane w formalnych strukturach wtadzy i odpowiedzialno$ci oraz
w wyniku racjonalnego procesu, lecz najczesciej tworzone s w warunkach konfliktow
interesOw, sporow, rozmow, negocjacji, czesto z udziatem struktur nieformalnych. Wptyw
na proces decyzyjny wywierajg rozne grupy nacisku, grupy srodowiskowe, w tym szcze-
golnie partie polityczne. Na proces ten wptywa takze opinia publiczna, ktéra, o czym
nalezy pamigtac, jest rowniez nosicielem réznych interesé6w i wartosci.

W praktyce mechanizmy procesu kreacyjnego i decyzyjnego uzaleznione sa od stylu
dziatania dominujacego ugrupowania politycznego. Wigkszg role odgrywa tutaj rozktad
sit wewnatrz grupy i mozliwoséci uzyskania poparcia z zewnatrz. Zwykle uzgadnianie
decyzji przypomina przetarg miedzy rywalizujagcymi politykami czy grupami interesow.
Proces decyzyjny komplikuje si¢ jeszcze bardziej, gdy podmioty decyzyjne stanowig
rozne grupy autonomiczne rywalizujace ze sobg o pozycje i wptywy na polityke bezpie-
czenstwa i moggce to przeforsowaé. Najwazniejsza jest wewnetrzna sytuacja polityczna

2 Tamze, s. 72.
13 Tamze, s. 76-77.

1 J. Muszynski, Polskie paristwo partyjne, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Marketingu w Warszawie, \Warszawa
2002, s. 131-133.
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W panstwie, zwlaszcza istniejgcy uklad sit i interesow. Dobrze, gdy gtdwne sity polityczne
posiadaja legitymizacje prawng do swych dzialan i sag zgodne w okresleniu tego, co nazy-
wa si¢ racjg stanu. Zauwazmy wszakze, ze w Polsce po 1989 roku zarzadzanie bezpie-
czenstwem panstwa komplikowatl proces ewolucyjne;j zmian%/ ustroju, przejmowanie armii
i sit aparatu bezpieczenstwa z rak PZPR i jej spadkobiercow ™.

Chociaz bezposredni wplyw parlamentu na dziatania w obszarze bezpieczenstwa pan-
stwa jest z reguty ograniczony, to parlament, posiadajacy kompetencje powotywania
rzadu na czele z premierem, uchwalajacy akty normatywne i podejmujacy stosowne
uchwaly, moze miec istotny wplyw na polityke bezpieczenstwa panstwa. Wobec faktu, ze
panstwo jest jedynym podmiotem posiadajgcym prawny monopol w zakresie uzycia sity,
rolg parlamentu jest rozliczanie wladzy wykonawczej ze stosowania instrumentow sito-
wych wynikajacych z obowiazkdéw nalezacych do sfery bezpieczenstwa panstwa, a takze
badanie wydatkoéw na cele bezpieczenstwa i obrony’®. Parlament poddaje swojej ocenie
strategiczne dokumenty dotyczace bezpieczenstwa panstwa oraz realizowana polityke.
Duza role w pracach parlamentu, zwigzanych z bezpieczenstwem panstwa odgrywaja
frakcje partyjne; czesto dziatajg w nich osoby majgce do§wiadczenie w obszarze bezpie-
czenstwa panstwa — byli wojskowi, osoby petnigce w przesztosci funkcje publiczne, na-
ukowcy. Dlatego wyrazane przez partie poglady na temat bezpieczenstwa panstwa moga
odznacza¢ si¢ wysokim profesjonalizmem.

Prace parlamentu z natury rzeczy polegaja na $cieraniu si¢ pogladéw rzadu i opozycji.
W dziatalno$ci dotyczacej tematyki bezpieczenstwa najwigksze znaczenie ma aktywnos¢
stosownych komisji parlamentarnych, gdzie sa dyskutowane i w duzej mierze rozstrzyga-
ne najwazniejsze sprawy. W dyskusjach w obrebie komisji parlamentarnych mniej wi-
doczny jest na ogoét podzial na wigkszos¢ rzadowsa i opozycj¢ — maja one charakter bar-
dziej merytoryczny. Dlatego takze partie opozycyjne moga bezposrednio uczestniczyé
w wypracowywaniu konkretnych decyzji, wptywac na polityke bezpieczenstwa.

Funkcje rzadzenia realizuje najczesciej partia, ktora wygrata wybory. Partia tworzaca
rzad — samodzielnie lub w koalicji z innymi partiami — decyduje o obsadzie najwazniej-
szych stanowisk w panstwie, takze stanowisk decydujacych o jego bezpieczenstwie.
Wickszo$¢ rzadowa zapewnia spojnosé struktur wiadzy.

Dla bezpieczenstwa panstwa jest istotne, czy wigkszo$¢ ta wewnatrz siebie kieruje si¢
regutami demokratycznymi, czy ma do zrealizowania okreslony program dotyczacy
spraw zwigzanych z bezpieczenstwem, czy tez uzywana jest tylko jako maszynka do
glosowania. Jesli taki program posiada, to moze taczy¢ rézne srodowiska, godzi¢ (row-
nowazy¢) ich interesy, harmonizowac je, zaspokaja¢ potrzeby i zadania, mobilizowac
poparcie.

Oddziatywanie kazdej partii opozycyjnej na polityke bezpieczefistwa jest natomiast
ograniczone. Partie te staraja si¢ wplywac na ksztattowanie polityki poprzez odwolywa-
nie si¢ do opinii publicznej, dyskusje parlamentarne lub tez, jezeli maja taka mozliwos¢,
mogg oddziatywa¢ jako grupy nacisku.

Z punktu widzenia wplywu partii na mechanizm decyzyjny, istotng role odgrywa
mozliwos$¢ tworzenia koalicji rzadowych. Oczywiscie, decydujacy wptyw na podejmo-

15 Zob. A. Dudek, Historia polityczna Polski 1989-2005, Wydawnictwo ARCANA, Krakéw 2007, s. 78-80.

8 parlamentarny nadzér nad sektorem bezpieczeristwa. Zasady, mechanizmy i praktyki, red. H. Born, Wydaw-
nictwo Sejmowe, Warszawa 2004, s. 23-28.
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wanie decyzji ma kierownictwo partyjne, $ci$le zwigzane z rzadem. W opozycji, wyraza-
nie opinii i pogladow moze osiagna¢ szerszy zasigg spoteczny dopiero wowczas, jesli
wspomaga strategie walki o wladze. Zjazdy i zarzady partii, wypowiadajac si¢ mimo
wszystko bardzo ogélnie o sprawach bezpieczenstwa pafistwa w przygotowywanych
programach partii, w rzeczywisto$ci pozostawiaja duzag swobod¢ manewru politycznego
i doboru taktyki dziatania frakcji parlamentarnej i rzadowi. Partie rozwigzuja dylemat
wspolnego dziatania grupy ludzi na rzecz uzyskania wpltywu na witadze, dajac swoim
cztonkom i wyborcom dodatkowe argumenty, zachety na rzecz zaangazowania we
wspolne przedsiewzigcie®’, takze w sprawach bezpieczenstwa. Lacza formalne struktury
wladzy (rzad, parlament) ze spoleczenstwem obywatelskim.

3. POGLADY PARTII POLITYCZNYCH NA BEZPIECZENSTWO NARODOWE
JAKO FENOMEN BADAWCZY: CELE, ZAKRES I PODEJSCIA POZNAW-
CZE ORAZ ZRODLA WIEDZY (NOSNIKI POGLADOW)

Przedmiotem interesujacych nas badan sg zmienne koncepcje ugrupowan politycz-
nych rozpatrywane w zakresie percepcji zewngtrznych i wewngtrznych zagrozen bezpie-
czenstwa panstwa oraz proponowanych sposobow przeciwdziatania im w poszczegdlnych
wymiarach aktywnosci panstwa na rzecz doskonalenia bezpieczenstwa. Ogdlnym celem
tych poszukiwan jest dokonanie analizy stanowisk partyjnych, ustalenie ich genezy
i uwarunkowan, zbadanie kierunkow i przyczyn ewolucji pogladow, ich istoty, zakresu,
dynamiki i tresci.

Zasadnicze znaczenie ma pragmatyczny problem roli partii w ksztattowaniu bezpie-
czefistwa panstwa, ale szerokie potraktowanie problematyki potaczone z identyfikacja
spotecznego kontekstu dziatalnosci poszczegdlnych partii wymaga ustalenia:

- jak ewoluujg zagraniczne i krajowe poglady na istote bezpieczenstwa pan-
stwa, jak jest ono rozumiane w aspekcie miedzynarodowym i wewnetrznym?;

- jak szeroko rozpatrywana jest problematyka bezpieczenstwa narodowego
W ujeciu przedmiotowym? Jak klasyfikowane sa wymiary (rodzaje) bezpieczenstwa?
Jak zmienia si¢ percepcja wyzwan i zagrozen?;

- pod wplywem jakich czynnikow i jak postepuje redefinicja bezpieczenstwa
narodowego? Jaka jest dynamika przeformowania pogladow na jego istote i zakres?;

- jak partie postrzegaja ewolucje zagrozenia zewngtrznego panstwa? Jak ja
interpretuja?;

- jakie koncepcje przeciwdziatania zidentyfikowanym zagrozeniom ze-
wnetrznym panstwa artykutujg poszczeg6lne partie?;

- jakie dostrzegaja zagrozenia wewngtrzne dla funkcjonowania panstwa? Czy
i jak ewoluuje ich percepcja w tym przedmiocie bezpieczenstwa?;

- jakie, w zwiazku z tym proponowane sg dziatania — umacniajace tad we-
wnetrzny, stabilizacj¢ sytuacji polityczno-spotecznej, przyspieszajace rozwoj kraju
i poprawe poziomu i jakosci zycia obywateli?

Waznym elementem badan nad pogladami partii powinno by¢ ustalenie zasiegu wy-
stepowania pozadanego konsensusu w dziedzinie polityki bezpieczenstwa.

7 A. Wotek, Partie polityczne, [w:] Nauka o paristwie, red. nauk. P. Kaczorowski, Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2006, s. 98.
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W zwigzku z wystgpujacym poszerzaniem tre§ci pojecia bezpieczenstwa narodowego,
m.in. o czynniki ekonomiczne, ekologiczne, socjalne czy kulturowe, energetyczne
i informacyjne, w badaniach powinny wystgpowaé dwa aspekty bezpieczenstwa narodo-
wego: zewngtrzny i wewnetrzny, ktére moga by¢ rozpatrywane w réznych, wybranych
wymiarach ze stosownym odniesieniem do przedmiotowych zainteresowan partii parla-
mentarnych.

Zagrozenia i przeciwdzialanie zagrozeniom zewngtrznym sg rozpatrywane zwykle
w wymiarach:  politycznym,  polityczno-wojskowym,  gospodarczo-ekologicznym
i humanitarno-spotecznym. Natomiast kwestie bezpieczefistwa wewngtrznego panstwa,
zwlaszcza dostrzeganych symptomow zagrozen oraz srodkow i metod ich minimalizowa-
nia badane sa przez pryzmat wymiarow: spoteczno-politycznego, gospodarczego, ekolo-
gicznego, energetycznego, porzadku i bezpieczenstwa publicznego, zdrowia spotecznego.

W zakresie przestrzeni i terenu badan analiza koncepcji programowych partii poli-
tycznych koncentruje si¢ na tych partiach, ktére maja reprezentacje parlamentarng. Al-
bowiem, jak zauwaza Andrzej Antoszewski, to wtasnie ,,parlament w systemie demokra-
tycznym jest wyposazong we wladze stanowienia ustaw i pochodzaca z rywalizacyjnych
wyborow, kolegialng reprezentacjg intereséw indywidualnych wyborcow oraz elektoratu
jako catos¢. Jest instytucja najtatwiej dostepng dla partii politycznych, ktore dzigki obec-
no$ci w parlamencie mogg oddziatywac na opinie publiczng. Bywa miejscem narodzin
partii politycznych™*®,

Poniewaz przedmiot badan ma charakter interdyscyplinarny (zaréwno samo bezpie-
czenstwo narodowe jak i zjawisko dziatalno$ci partii politycznych), zwykle konieczne
jest taczne stosowanie roznych metod badawczych charakterystycznych dla nauk spo-
tecznych: metody obserwacyjnej, metody poréwnawczej, metody analizy i krytyki do-
kumentéw oraz metody krytyki literatury przedmiotu. Metoda poréwnawcza, polegaja-
ca na poréwnywaniu catych uktadoéw lub ich elementéw w celu ustalenia podobienstw
jak rowniez cech odrozniajacych te uktady, stosowana jest przy poszukiwaniu odpowie-
dzi na pytanie, jak poszczegodlne partie rozumieja kwestie bezpieczenstwa narodowego
i czym si¢ w jej pojmowaniu r6znig. Do tego celu zastosowanie znajduje takze metoda
obserwacyjna, ktorej podstawg jest obserwacja naukowa, czyli uwazne i celowe postrze-
ganie prowadzace do formutowania wnioskéw. Metoda obserwacyjna stuzyty do okre-
$lenia tta historycznego i uwarunkowan towarzyszacych powstawaniu programoéw partii
i ugrupowan, ktére moga mie¢ wptyw na ich ostateczny charakter (tres¢). W procesie
analizy programow partii i ugrupowan, jak rowniez wypowiedzi parlamentarnych postow
reprezentujacych poszczegdlne ugrupowania w Sejmie przydatna jest metoda analizy
i krytyki dokumentow, ktora umozliwia wylonienie i poddanie analizie zarowno poje-
dynczych wystapien, prezentowanych w nich pogladow, jak i programoéw partyjnych
zawierajacych czgsto koncepcje ujete w systemy pogladow. Metoda krytyki literatury
wykorzystywana jest nie tylko do zbierania materialu faktograficznego (rejestracji po-
gladow w ich no$nikach), ale tez i do konstruowania tla teoretycznego oraz opisu i wyja-
$niania cech krajowego i migdzynarodowego Srodowiska bezpieczenstwa. Umozliwito to

8 A. Antoszewski, R. Herbut, dz. cyt., s. 223.

9 por. Z. Nowakowski, R. Szafran, Metody badawcze z zakresu administracji publicznej, ,.Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Informatyki, Zarzadzania i Administracji”, 2010, Zeszyt 3 (13) , s. 49-66.
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identyfikacje dynamiki istoty i zakresu bezpieczenstwa narodowego w pogladach partyj-
nych.

Jako zrédta wiedzy (materiat faktograficzny) mozna wykorzystaé:

— dokumenty programowe przyjete przez wladze statutowe partii oraz

— wypowiedzi liderow partyjnych, w tym takze expose premieréw jako reprezen-
tantow partii lub koalicji rzadzacych,

— uchwaty, apele, odezwy wyborcze wyrazajace srodowisko partii wobec dzieja-
cych si¢ wydarzen politycznych i spotecznych,

— wypowiedzi parlamentarne w czasie debat parlamentarnych i wywiady prasowe
wyrazajace biezace stanowisko partii.

Wérdd nielicznych opracowan polskich autoréw dotyczacych kwestii stanowisk partii
politycznych wobec bezpieczenstwa najpelniejsza monografia dotyczaca omawianego
tematu jest rozprawa doktorska Wtodzimierza Fehlera Ugrupowania parlamentarne
W Polsce wobec problemu bezpieczeristwa panstwa w latach 1989-1993%, lecz dotyczy
ona jedynie pierwszych lat Trzeciej Rzeczypospolitej. Problematyke podjeto takze w
kilku artykutach. Temat bezpieczenstwa wewnetrznego analizuje Ewa Skrabacz w arty-
kule Polskie partie liberalne w III RP wobec kwestii bezpieczeristwa publicznego®, nato-
miast Stawomir Sadowski badatl Bezpieczenstwo zewnetrzne w programach politycznych
polskich liberalow®. Z kolei Artur Jarnieza zglebit w koncu lat 90. XX w. Problemy
obronnosci w programach partii politycznych®. B. Podsiadto analizowata Problemy poli-
tyki bezpieczenstwa w zalozeniach i praktyce politycznej SARP i SLD?*. Role partii mar-
ginalizuja natomiast prace Tadeusza Sokotowskiego i Tomasza Ulinskiego Parlament a
obronnos¢ oraz Henryka Binkowskiego Wojsko i obronnosé¢ w dziatalnosci Sejmu RP
(1989-2001)%.

Przedstawiona niepetna i skromna lista prac potwierdza, ze zagadnienie stanowisk
partii politycznych wobec weztowych problemow bezpieczenstwa panstwa w Polsce jest
rzeczywiscie badane stosunkowo rzadko i fragmentarycznie.

4. DOSWIADCZENIA I WNIOSKI Z BADAN

Zasadno$¢ stosowania przedstawionego podej$cia metodologicznego potwierdzajg ba-
dania na temat: Bezpieczerstwo parstwa w koncepcjach programowych partii parlamen-
tarnych w Polsce po 1989 roku, prowadzonych w Wyzszej Szkole Informatyki, Zarzadza-

2. Fehler, Ugrupowania parlamentarne w Polsce wobec problemu bezpieczenstwa paristwa w latach 1989-
1993, Uniwersytet Warszawski. Wydzial Dziennikarstwa i Nauk Politycznych, Warszawa 1998.

2 E. Skrabacz, Polskie partie liberalne w III RP wobec kwestii bezpieczeristwa publicznego, [W:] Polskie zblizenia
z liberalizmem, red. T. Godlewski, D. Tarnowska, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 294-306.

23, Sadowski, Bezpieczerstwo zewnetrzne w programach politycznych polskich liberaléw..., 5. 308-324.

2 A. Jarnieza, Problemy obronnosci w programach partii politycznych, ,,Wojsko i Wychowanie” 1998, nr 9,
s. 48-53.

2 B. Podsiadto analizowata Problemy polityki bezpieczeristwa w zalozeniach i praktyce politycznej SARP i SLD
[W:] Bezpieczeristwo Polski i bezpieczeristwo europejskie na poczqtku XXI wieku: wybrane aspekty, red.
M. Stolarczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2004, s. 208-233.

% T. Sokotowski, T. Ulifiski, Parlament a obronnosé, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2002; H. Binkow-
ski, Wojsko i obronnos¢ w dziatalnosci Sejmu RP (1989-2001), Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2003.
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nia i Administracji w Warszawie przez zesp6t kierowany przez prof. ndzw. dr inz. Zdzi-
stawa Nowakowskiego. Oto najwazniejsze ich wyniki.

Pierwsze lata Trzeciej Rzeczypospolitej przyniosly szereg probleméw i wyzwan dla
szeroko pojetej sfery bezpieczefistwa narodowego. Wynikaty one zaréwno ze stabosci
owczesnej Polski, jak 1 z nowych uwarunkowan geopolitycznych po rozpadzie bloku
wschodniego i po zjednoczeniu Niemiec. Do zjawisk majacych istotny wptyw na éwcze-
sny stan bezpieczenstwa panstwa nalezaly: odziedziczony po poprzednim okresie kryzys
gospodarczy, gwaltownie rosnace bezrobocie, zacofanie cywilizacyjne kraju, w szczegdl-
nosci terenow wiejskich, narastanie patologii spotecznych takich jak alkoholizm i narko-
mania, znaczne pogorszenie si¢ opieki zdrowotnej powodujace wzrost zachorowan ludno-
$ci szczego6lnie na choroby cywilizacyjne i spoteczne, chaos polityczny tworzacy niebez-
pieczenstwo kryzysow politycznych, wzrost przestgpczos$ci powodujacy znaczacy spadek
poczucia bezpieczenstwa obywateli, niewydolno$¢ administracji panstwowe;j i podleganie
pracownikow administracji naciskom korupcyjnym, dezorganizacja aparatu sprawiedli-
wosci, przestarzata struktura polskich sit zbrojnych i upadek polskiego przemystu obron-
nego.

Rok 1989 byt w Polsce poczatkiem jakoSciowych zmian W zarzadzaniu zewngtrznym
i wewngtrznym bezpieczenstwem panstwa. Migdzy innymi i przez to, ze wprowadzono
zmiany w funkcjonowaniu partii politycznych i systemu partyjnego w Polsce. Nastgpito
przejscie od systemu partii hegemonicznej w okresie Polski Ludowej do systemu wielo-
partyjnego III Rzeczypospolitej, zdemokratyzowano tez i uspoteczniono proces tworzenia
1 umacniania bezpieczenstwa panstwa. Nalezy podkreslic, ze pozytywne efekty
w budowie nowego systemu bezpieczenstwa osiagnieto w trudnych warunkach sytuacji
wewnetrznej i zewnetrznej panstwa. Wpltyw na nig miaty takie czynniki jak: transforma-
cja ustrojowa, przeksztatcenia w gospodarce, Owczesna struktura spoteczna, postkomuni-
styczna kultura polityczna, odziedziczony aparat bezpieczenstwa, rekrutowanie nowych
elit politycznych, stabe ,,zakorzenienie si¢” nowych partii politycznych w przebudowy-
wanym systemie politycznym skutkujagce do$¢ wysokim poziomem nieufnosci wobec
mtodych partii politycznych i ich programow.

W wypracowywaniu nowej polskiej polityki bezpieczenstwa partie polityczne odegra-
ly znaczgca, nie zawsze doceniang role jako konstytucyjno-prawne instytucje systemu
politycznego. Szczegolnie doniosty jest ich wkiad intelektualny w ksztattowania koncep-
cji dotyczacych zewnetrznego i wewnetrznego bezpieczenstwa panstwa, ktore, zanim
bylty realizowane przez rzady, podlegaly najpierw rozpatrzeniu, ocenie i ewentualnemu
przyjeciu na poziomie partii politycznych. To zjawisko, a doktadniej procesy wypraco-
wywania stanowisk poszczegélnych partii politycznych w kwestiach bezpieczenstwa,
charakteryzuje ciaglos¢, wielowymiarowos¢, wybiorcze traktowanie problemow i nie-
rowne wypetnienie zakresu przedmiotowego bezpieczenstwa.

W licznych wystapieniach polskich politykéw w latach dziewigédziesiatych XX w.
i po roku 2000 przewija sie przede wszystkim specyficzny watek ,,diagnostyczny”. Polska
klasa polityczna poszukiwata odpowiedzi zardbwno na pytanie, jaka jest sytuacja Polski
W obszarze problemowym jej bezpieczenstwa, jak rowniez na pytanie, jakich uzy¢ $rod-
kéw dla zagwarantowania lub zwigkszenia poziomu bezpieczenstwa kraju.

Cze$¢ tych wypowiedzi Przemystaw Mikiewicz okres$la mianem ,,politycznych pseu-
doteorii”, uznajac za nie takie wypowiedzi przedstawicieli polskich elit politycznych,
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ktére sugerowaly istnienie ogoélnych prawidlowosci w sferze problematyki bez-
pieczenstwa panstw i systeméw miedzynarodowych®. Ich specyficzne ,,odkrycie” byto
czesto podyktowane potrzebami aktualnej propagandy. Zwrocil tez uwage, ze polscy
politycy nie sformutowali jasnej definicji bezpieczenstwa, opisujac je zwykle w sposob
posredni, to znaczy poprzez wskazanie jego elementéw sktadowych.

Celem ich wypowiedzi byto prezentowanie wtasnych pogladow lub przekonywanie co
do stusznosci wlasnych racji na marginesie konkretnych wypowiedzi o czysto politycz-
nych intencjach. Laczylo je przekonanie, ze bezpieczenstwo wspotczesnie nie moze ozna-
czaé wylacznie braku zagrozen militarnych, lecz, Zze nalezy dostrzegaé ich wystepowanie
réowniez w sferach: ekonomicznej, politycznej, ekologicznej, informacyjnej i innych.

U podstaw przedstawionej analizy koncepcji polskich ugrupowan politycznych
111 Rzeczypospolitej dotyczacych zagrozen bezpieczenstwa narodowego i proponowanych
sposobow przeciwdziatania im legt zamiar ustalenia kierunkéw i tempa ewolucji krajo-
wych rozwazan nad bezpieczenstwem na tle podobnej $wiatowej dyskusji wywolanej
zakonczeniem zimnej wojny.

Przestanki do zmian w polskim mysleniu o bezpieczenstwie stworzyla radykalna
zmiana fadu miedzynarodowego, a takze ustrojowa transformacja spoteczno-gospodarcza
kraju. Zimnowojenny paradygmat bezpieczefistwa panstwa zmienit sie¢ w zwiazku
z przetlomem w stosunkach mi¢dzynarodowych spowodowanym przez Jesien Ludoéw '89.
Wraz rozpadem mechanizméw bipolarnej organizacji blokow i zanikiem zimnej wojny
nastapily znaczne przesunigcia a nastgpnie odrzucenie waskiego, zmilitaryzowanego po-
strzegania bezpieczenstwa. Rozwinglo si¢ zainteresowanie nowymi kwestiami bezpie-
czenstwa, glownie poprzez asymilacj¢ zachodniego dorobku realistycznego dotyczacego
bezpieczenstwa narodowego.

Wiadomo, ze dynamizm kategorii bezpieczenstwa narodowego w naturalny sposob
wigze si¢ ze zmiennoscig warunkéw otoczenia, postepem cywilizacyjnym i zakresem
potrzeb zaréwno panstwa, jak i podmiotow wewnetrznych. W przypadku Polski ulegto
zasadniczej zmianie jej potozenie miedzynarodowe. Po pierwsze, odzyskata suwerenno$é
w aspekcie wewnetrznym w wyniku wybordw do parlamentu z lat 1989 1 1991 oraz wy-
borow prezydenckich z 1990 r., jak rowniez w aspekcie migdzynarodowym — przez ak-
ceptacje¢ przemian w Polsce ze strony ZSRR, rozwigzanie RWPG i Uktadu Warszawskie-
go, rozwijanie wlasnej polityki zagranicznej Polski. Po drugie, po Jesieni Narodéw nasta-
pito odejscie od asymetrycznego imperialnego uktadu stosunkéw miedzynarodowych
w srodkowo-wschodniej czgsci Europy, a w jego miejsce zaczat si¢ ksztaltowaé nowy,
symetryczny i demokratyczny uktad. Jego elementami staly si¢ porozumienia subregio-
nalne i regionalne oparte na nowych demokratycznych zasadach, stworzone bez udziatu
i kurateli Moskwy. Wchodzity one w sktad ,,nowej architektury Europy” — koncepcji
systemu bezpieczenstwa ogolnoeuropejskiego i wspotpracy w Europie, bedacej w opozy-
cji do zimnowojennego podziatu $wiata, opartego na dwubiegunowosci.

Wirdd priorytetow polskiej polityki bezpieczenstwa znalazto sie dgzenie do zbudowa-
nia w Europie systemu zbiorowego bezpieczenstwa, rownowazenie si¢ stosunkow
z jednoczacymi si¢ Niemcami i rozpadajacym si¢ ZSRR oraz wspotpraca regionalna
z krajami Europy Srodkowej i krajami battyckimi. W Polsce, obok policentrycznoéci, na

% p_ Mikiewicz, Kategoria bezpieczeristwa a polska mysl polityczna lat 90., Oficyna Wydawnicza Arboretum,
Wroctaw 2005, s. 76.
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plan pierwszy wysunigto promowanie autonomii i tozsamosci narodowej panstwa. Podj¢to
tez dzialania na rzecz integrowania wspdlnego bezpieczenstwa z sasiadami. Pierwszy
krok w realizacji tych zamierzen miat polega¢ na przylaczeniu si¢ do Organizacji Traktatu
Poétnocnoatlantyckiego. Kolejne zadanie wigzato si¢ z wlaczeniem Polski w struktury Unii
Europejskiej.

W zasadniczo trudniejszych okolicznosciach przebiegato organizowanie bezpieczen-
stwa wewngtrznego. Zgodnie z porozumieniem okragltego stotu 5 IV 1989 r. przemiany,
ktore doprowadzity do uzyskania suwerennosci zewngtrznej i wewnetrznej panstwa pol-
skiego postepowaty rownolegle z ksztaltowaniem si¢ systemu demokratycznego i polskiej
demokratycznej sceny politycznej. Przemianom instytucjonalnym towarzyszyla reforma
gospodarcza, ktorej zadaniem bylo ustabilizowanie sytuacji gospodarczej kraju
i wprowadzenie systemu wolnorynkowego. Dzialania te wigzaly si¢ z duzymi kosztami
spotecznymi. Pojawilo si¢ nieznane w PRL zjawisko bezrobocia, nastapit spadek realnych
dochodow ludnosci, a co za tym idzie stopy zyciowej itp. Powodowato to spadek zaufania
do rzadu i marazm spoteczny, widoczny podczas wyboréw, ktory objawit si¢ niskg fre-
kwencja wyborcza.

Do zasadniczych probleméw oOwczesnego bezpieczenstwa wewngtrznego nalezato
podjeciec rozwigzan umozliwiajacych wyjécie panstwa z kryzysu gospodarczo-
spotecznego, przeprowadzenie z powodzeniem reform rynkowych, obnizenie (st¢pienie)
sprzecznos$ci spotecznych i socjalnych, uksztattowanie struktur i mechanizméw demokra-
tycznego panstwa prawa, niedopuszczenie do zaostrzenia si¢ sprzeczno$ci spolecznych
i politycznych, tworzacych niebezpieczenstwo kryzysow politycznych mogacych przero-
sna¢ w konflikt wewnetrzny, osiagnigcie zgody spolecznej, dobrego klimatu spoteczno-
psychicznego i moralnego w spoteczenstwie, zapewnienie oczekiwanej ochrony zycia,
zdrowia, majatku, praw i wolno$ci obywatela, stworzenia dostatecznych warunkow dla
funkcjonowania i rozwoju rodzin jako podstawowej komorki spotecznej i jej wspierania
przez panstwo, utrzymanie bezpieczenstwa i porzadku publicznego.

Trudna droga do wprowadzenia tych zmian wymusita konieczno$¢ dokonania reinter-
pretacji uprzedniego, zimnowojennego pojmowania bezpieczenstwa. W efekcie zmian
politycznych nastapitlo w Polsce przewarto$ciowanie myslenia o bezpieczenstwie pan-
stwa. Przede wszystkim uwypuklono znaczenie jego pozytywnego, prorozwojowego
aspektu. Poza tym Kkolejne rzady niezaleznej Polski musialy rozwigzaé szereg wystepujg-
cych probleméw wewnetrznych i zewngtrznych, a takze sprostaé wyzwaniom zwigzanym
z wykreowaniem nowej, niezaleznej, dazacej do suwerennosci kraju polityki bezpieczen-
stwa, opartej na zasadach rdownorzgdnoS$ci i poszanowania partnerow.

Istotng rol¢ w wypracowywaniu jakosciowo nowych koncepcji bezpieczenstwa pan-
stwa spelnialy polskie partie polityczne. Treécig przeprowadzonych przez zespédt badan
byto poznanie odpowiednich stanowisk partyjnych, ustalenie ich genezy i uwarunkowan,
zbadanie kierunkow i przyczyn ewolucji pogladdw, ich istoty, zakresu, dynamiki i tresci.
Przy czym zaciekawienie badawcze zostato zwrocone gtéwnie na zmienno$¢ w czasie
i ewolucje postrzegania istoty bezpieczenistwa panstwa oraz przyczyny poszerzania jego
zakresu, co pomoglo w zrozumieniu motywow, opinii i propozycji zawartych w progra-
mach partii.

Z badan wynikajg nastepujgce wnioski.

1. Potwierdzily si¢ przypuszczenia, ze w okresie Trzeciej Rzeczpospolitej nastapita ewo-
lucja postrzegania istoty bezpieczenstwa panstwa w koncepcjach programowych partii
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parlamentarnych, ktéra charakteryzowala si¢ duza dynamika zakresu pojmowania
bezpieczefistwa panstwa.

. Skomplikowany proces rozpadu ZSRR oraz Ukladu Warszawskiego i postepujaca, acz
powolna, zmiana stylu myslenia o bezpieczenstwie europejskim w NATO, zwickszaty
ztozono$¢ 1 mniejszg klarowno$¢ srodowiska bezpieczenstwa w poréwnaniu z okresem
zimnej wojny. Odpowiednio skomplikowata si¢ i postgpowala ztozonos¢ problematyki
bezpieczenstwa panstwa, ktora stata si¢ bardziej dynamiczna i otwarta na nowe zagad-
nienia badz w wigkszym stopniu na wczesniej niedoceniane. Zmiana w mysleniu byta
wynikiem spadku znaczenia sity militarnej, ewolucji zagrozen, transformacji stosun-
kow Wschod-Zachod, narastajacych wspotzaleznoscei i rozwoju instytucji miedzynaro-
dowych. Konieczna okazata si¢ redefinicja poje¢ opisujacych bezpieczenstwo pan-
stwa.

. Przede wszystkim nie wystarczalo juz waskie, zmilitaryzowane rozumienie bezpie-
czenstwa panstwa. W warunkach demokratyzacji i internacjonalizacji r6znych sfer zy-
cia spolecznego i narastajacych wspotzaleznosci stato si¢ pojeciem szerszym, bardziej
ztozonym, o bogatszej treSci i wigkszym zakresie niz w okresie zimnej wojny
(w PRL). Niezbedna stata si¢ nowa jego formula i przechodzenie od koncentracji na
wymiarze negatywnym, przestrzenno-politycznym, opartym na sile, do wizji pozy-
tywnej i konstruktywnej, odwotujacej si¢ do wspodtpracy miedzynarodowej jako pod-
stawy jego ksztattowania.

. Niezbe¢dne stato si¢ tez okreslenie zmienionego zakresu przedmiotowego bezpieczen-
stwa panstwa, poszerzenie jego tre§ci w wymiarach politycznym, gospodarczym, spo-
tecznym i kulturowym, ekologicznym. A takze zmiana akcentow i treSci w wymiarze
militarnym.

. Zmienione rozumienie bezpieczenstwa panstwa postrzega je bardziej dynamicznie. Juz
nie tyle przez zachowanie geopolitycznego status quo (dotychczasowych granic
i nowych sojuszy), co przez pryzmat dlugoterminowych celow rozwojowych uloko-
wanych w przysztosci.

. Gloéwnego aktora w budowaniu bezpieczenstwa doszukiwano si¢ w suwerennym pan-
stwie. Ale uwaga nowego stylu myslenia skupia si¢ juz nie tylko na panstwie jako
podstawowym podmiocie dziatan i przedmiocie ochrony w ramach polityki bezpie-
czefistwa, ale uwzglednia takze bezpieczenstwo innych podmiotéw — jednostki
i spoteczenstwa, w tym takze role podmiotow pozarzadowych. W koncepcjach partyj-
nych wystepuja one nie tylko w charakterze przedmiotu ochrony, ale takze jako pod-
mioty wspierajace dziatania panstwa, poglebiajace strukture wiezi miedzy nimi
i stabilizujace wewnatrz krajowe srodowisko bezpieczenstwa, a w przypadku organi-
zacji pozarzadowych — takze migdzynarodowe.

. W nowych, zmienionych warunkach istotnego znaczenia nabralo jasne definiowanie
wspotczesnych zagrozen bezpieczenstwa panstwa oraz zakresu warto$ci chronionych.
Uwzgledniono zaréwno warunki wewnetrzne w panstwie, na przyktad uwarunkowania
glebokiej transformacji politycznej, gospodarczej i spotecznej w Polsce po 1989 roku,
jak i zmiany postepujace w §rodowisku miedzynarodowym. W warunkach wspoétza-
lezno$ci towarzyszacych globalizacji zagrozenia militarne przestaly by¢ jedynymi
i najwazniejszymi, chociaz w dalszym ciggu pozostajg dla polskich partii istotnymi.
Obok nich pojawity si¢ naglasniane zagrozenia polityczne, spoleczne, gospodarcze,
ekologiczne, ktorych obecnos¢ w partyjnych programach rozszerzala sig.
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8. Waznym elementem zmian stalo si¢ silne akcentowanie potrzeby wspotpracy miedzy-
narodowej na rzecz bezpieczenstwa w procesie jego zapewniania, co w przypadku
Polski przebiegato w sposob skomplikowany. Poczatkowo poszukiwano bowiem spo-
sobow zapewnienia samodzielnosci obronnej, gdy kraj ,,wyszedl” z Uktadu Warszaw-
skiego, a nie bylo jeszcze wystarczajacej woli przyjecia go do NATO. A kiedy juz to
nastapito, rozpoczat si¢ proces ograniczania autonomii obronnej na rzecz sojuszniczej
obrony kolektywnej, ktora z kolei sojusznicy pojmuja obecnie jakby inaczej niz wcze-
$niej, skupiajac uwage na dziataniach prewencyjnych poza obszarem traktatowym.

9. Wazrosta w programach polskich partii dostrzegana rola bezpieczenstwa mig¢dzynaro-
dowego, ktore jest pojmowane jako sposob zorganizowania Srodowiska migdzynaro-
dowego umozliwiajacy panstwu realizacje jego potrzeb oraz wartosci istotnych dla ich
istnienia i rozwoju. Ugruntowuje si¢ poglad, ze bezpieczenstwo migdzynarodowe
wymaga dziatan kolektywnych w wymiarze regionalnym, ponadregionalnym i global-
nym. Umacnia si¢ przekonanie o potrzebie wspoldziatania panstwa polskiego z jego
srodowiskiem miedzynarodowym. Duze znaczenie nadaje si¢ w koncepcjach wspot-
pracy poglebiajacej wiezi z innymi panstwami, zarowno na plaszczyznach niewojsko-
wych, jak i militarnej, co ma tworzy¢ klimat zaufania stabilizujacy Srodowisko mie-
dzynarodowe. Wystepuja wrecz przyklady ,,partyjnego” popychania panstwa do
wspolpracy z innymi w celu wspdlnego przeciwdziatania zagrozeniom. Podkresla sig¢
wspotzalezno$¢ bezpieczenstwa i potrzebe wspdlpracy w procesie jego zapewniania.
Wspolpraca taka z reguty wymaga instytucjonalnych rozwiazan, co jest motywem za-
interesowania polskich partii doskonaleniem zdolnosci ONZ, Unii i NATO, a co naj-
mniej zachowania dotychczasowych.

Reasumujgc, przeprowadzona analiza koncepcji programowych polskich partii parla-
mentarnych uwidacznia duzg dynamike myS$lenia o bezpieczenistwie narodowym po
1989 roku. Wykazata, ze istotnej ewolucji ulegal zarowno sposdb rozumienia, jak i za-
pewniania bezpieczenstwa. Bezpieczenstwo panstwa w percepcji partii stato si¢ w tym
czasie zjawiskiem wieloptaszczyznowym, obejmujacym szerszy niz wczesniej zakres
chronionych warto$ci, zarbwno w bezpieczenstwie wewnetrznym, jak i zewnetrznym,
pomiedzy ktorymi ostra dawniej granica zaciera si¢. Wzrasta uznawana przez wigkszos¢
partii rola wspotpracy i instytucji miedzynarodowych w procesie ich zapewniania. A do-
strzegane zaré6wno przez spoteczenstwo jak i partie korzys$ci wynikajace z wiezi gospo-
darczych, technologicznych i finansowych zachgcaja je do zwickszonego zaangazowania
w stabilizacje srodowiska miedzynarodowego, cho¢ wysytanie polskich wojsk za granice
ma ograniczone poparcie spoteczne, mniejsze niz u niektorych partii. Razem, zidentyfi-
kowane zmiany w koncepcjach partyjnych dajg obraz procesu stopniowego wytaniania si¢
w nich nowego, partyjnego paradygmatu bezpieczenstwa narodowego, w ktorego ramach
wieksza rola po 1989 roku przypada aspektom niemilitarnym.

Przedstawione wyniki rozwazan prowadza ponadto do jeszcze jednej, waznej konsta-
tacji, ze rozwoj réznigcych si¢ koncepcji partyjnych w III Rzeczypospolitej stuzyt jednak
wypracowaniu ponadpartyjnych, komplementarnych wizji bezpieczefnstwa narodowego,
ktore uzupetniajac i dopetniajac si¢ sita rzeczy byly inspiracja dla przemyslen i dziatan
czynnikéw rzadowych, dostarczajac im szerokiej wiedzy o spotecznej percepcji wartosci,
mozliwych zagrozeniach i sposobach ich uniknigcia lub zminimalizowania.
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5. PODSUMOWANIE

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze przy badaniu pogladow polskich partii politycz-
nych na Dbezpieczefistwo narodowe istnieje szereg problemoéw teoretycznych
i metodologicznych, odzwierciedlajacych dylematy charakterystyczne dla catej dyscypli-
ny nauk o bezpieczefistwie. Dotyczg one definiowania glownego zagadnienia (problemu),
zakresu badan, zatozen teoretycznych analizy oraz metod badawczych. Przyczyn trudno-
$ci jest wiele. Nalezg do nich m.in.: dojrzewanie samo$wiadomos$ci metodologicznej
dyscypliny; przechodzenie polskich partii politycznych przez ,,choroby wieku dziecigce-
go” w stosunkowo mtodej demokracji; ztozono$¢ i dynamizm oraz interdyscyplinarny
charakter zjawisk i procesOw bezpieczenstwa narodowego, jak rowniez czesciowe poO-
krywanie si¢ ich z innymi, zblizonymi zagadnieniami.

Badanie ewolucji pogladéw polskich partii politycznych na bezpieczenstwo narodowe
wymaga korzystania zarowno z ogolnych, jak i ze specyficznych narzedzi warsztatu me-
todologicznego nauk o bezpieczenstwie. Trudno$ci wynikajg z faktu, ze i one sg in statu
nascendi. Badacz tej problematyki moze si¢ odwotywaé do klasycznych pojeé, kategorii,
klasyfikacji oraz podejs¢ teoretycznych w ramach tych dziedzin nauk spotecznych. Nie-
wykluczone jest takze stosowanie metod badawczych uzywanych w naukach
0 obronnosci (wojskowych), na przyktad analizy systemowej czy pordéwnawczej. Trzeba
jednak zastrzec, ze wymaga to przyjecia $ci$le okreslonych zatozen teoretycznych i nie-
kiedy odejscia od klasycznych wariantow tych metod.
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THE ISSUES OF UNDERSTANDING OF VIEWS OF POLISH POLITICAL
PARTIES ON NATIONAL SECURITY. RESEARCH EXPERIENCES AND
CONCLUSIONS

Research of views of political parties requires solving many theoretical and methodo-
logical problems. They are characteristic for security sciences. Its methodology is just ripen-
ing. Methods and techniques are being adopted. Procedures for research purposes are im-
proving. In the young Polish democracy political parties are just gaining experience in mat-
ters of forming of security policy. At the same time Polish theory of national security is de-
veloping.
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INTELIGENTNE SYSTEMY TRANSPORTOWE JAKO
SKUTECZNE NARZEDZIE WSPOMAGAJACE
ROZWOJ TRANSPORTU DROGOWEGO

W artykule pokazano przestanki zastosowania inteligentnych systeméw transporto-
wych. Opisano zatozenia architektury i funkcjonowania inteligentnego systemu trasporto-
wego. Przedstawiono korzysci jakie daje wprowadzenie w aglomeracji miejskiej inteligent-
nych systemdw transportowych oraz podjete dziatania zmierzajace do ich rozwoju w Pol-
sce.

1. WPROWADZENIE

Obecnie ze wzgledu na dynamicznie rozwijajacy si¢ transport drogowy istnieje ko-
nieczno$¢ zastosowania nowoczesnych technologii informatycznych 1 teleko-
munikacyjnych zwigkszajacych jego efektywnos¢, bezpieczenstwo oraz minimalizowanie
negatywnego oddzialywania transportu na $rodowisko. Zapewnienie tych wszystkich
dziatan moze by¢ realizowane poprzez wdrozenie Inteligentnych Systeméw Transporto-
wych (Intelligent Transport Systems - ITS). Rozwiazywanie problemoéw transportowych
w miastach moze by¢ uzyskane poprzez lepsza regulacj¢ ruchu czy optymalizacje stru-
mienia ruchu. ITS stwarzaja duze mozliwosci wzmacniania pozytywnych cech transportu
(dostgpnos¢, mobilnos¢) przy rownoczesnym minimalizowaniu jego negatywnych oddzia-
tywan (np. zattoczenie, incydenty ruchowe) [15, 21, 2]. ITS reprezentujg podejscie struk-
turalne (uzytkownicy, obszary zastosowan, technologie) zorientowane na potrzeby uzyt-
kownikow, ktore sg zaspokajane dzigki integracji mozliwosci zaawansowanych technolo-
gii (facznodei, informacyjnych, inteligentnego nadzoru i sterowania, nowych generacji
sterowania ruchu, systemoéw lokalizacji i nawigacji pojazdow) w poszczeg6élnych obsza-
rach zastosowan (planowanie, zarzadzanie, nadzor sterowanie, inteligentne pojazdy
i inteligentna infrastruktura) [1].

2. ISTOTA INTELIGENTNEGO SYSTEMU TRANSPORTOWEGO

Inteligentne systemy transportowe tworza szerokie spektrum wielu narzedzi opierajacych
sie na technologii informatycznej, komunikacji bezprzewodowej i elektronice pojazdowej
pozwalajace na sprawne i efektywne zarzadzanie infrastrukturg transportowg oraz sprawng
obstuge podroznych. Potgczenie wspomnianych rozwigzan z fizycznymi systemami
transportowymi, przystosowane do potrzeb tych systemow i realizowanych przez nie zadan
okreslane sa jako telematyka transportu [13]. Technologie telematyczne wprowadzane sg do
elementow wyposazenia infrastruktury transportowej i pojazdow (rys. 1). Gtownym zadaniem
tych dziatan jest zarzadzanie pojazdami, tadunkami i trasami zwigkszajac tym samym poprawe
bezpieczenstwa, minimalizujac tlok, skracajac czas przejazdu i ograniczajac zuzycia paliwa.

! Dr inz Irena Nowotynska, Zaktad Informatyki w Zarzadzaniu, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.
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W zwigzku z tym inteligentne systemy transportowe znajduja zastosowanie w takich aspektach

jak:

zarzadzanie ruchem miejskim,

zarzadzanie transportem publicznym,

zarzadzanie wypadkami i shuzbami ratowniczymi,

udostepnianie informacji drogowych podréznym,

zarzadzanie systemami oplat drogowych i za korzystanie z ustug transportowych
automatyczna rejestracja wykroczen drogowych

zaawansowane technologie w pojazdach [20].

Czesto inteligentne systemy transportowe znajduja szczegolne zastosowanie w sytuacjach,

gdy:

dostgp do danych obszaréw miasta jest utrudniony, prowadzi to do zahamowania
inwestycji, aktywnosci podmiotow gospodarczych, mobilnosci mieszkancow, czyli
ograniczenia rozwoju obszaru,

konieczna jest ochrona zabytkowej czesci miasta lub obszaréw mieszkalnych przed
zanieczyszczeniami powietrza i hatasem,

zrownowazony rozwoj transportu publicznego i prywatnego staje si¢ warunkiem
dalszego rozwoju miasta.

Rys. 1. Podstawowy system telematyki
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Zrédto: Tuominen A., Ahlgvist T., Is the transport system becoming ubiquitous? Socio-technical

roadmapping as a tool for integrating the development of transport policies and intelli-
gent transport systems and services in Finland, Technological Forecasting & Social
Change, 77 (2010) 120-134.

Cechami charakterystycznymi inteligentnych systemow transportowych sa:

integracja technologii, wykorzystywanych narzedzi i oprogramowania zapewniajgca
sprawny przeptyw informacji,
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e _inteligencja” rozumiana jako zdolno$¢ systemu do podejmowania samodzielnych
decyzji w zmiennych sytuacjach,

o elastyczno$¢ i duza zdolno$¢ do adaptacji — mozliwo$¢ tworzenia konfiguracji
W zaleznosci od potrzeb,

o  efektywno$¢ rozumiana jako powszechno$¢ korzysci [20].

ITS tworzone sa poprzez taczenie wspotpracujacych ze sobg réznych rozwigzan
telematycznych, czgsto pod kontrola czlowieka wspieranego przez okreslone, specjalne
aplikacje telematyczne czyli narzedzia realizujace konkretne zadania. Rozwigzania
telematyczne mogg by¢ dostosowane do wyodrebnionego rodzaju transportu (np. transportu
drogowego) i obejmowaé wybrany obszar geograficzny (np. jednostke administracyjng kraju),
ale tez mogg integrowac i koordynowa¢ kontynentalny czy tez globalny system transportu.
Rozwigzania takie maja zazwyczaj otwartg architekture i s skalowalne: w miarg potrzeb moga
by¢ rozbudowywane, uzupehiane i modernizowane. Ich celem jest zapewnienie takiego
wspoldziatania poszczegdlnych elementow systemu i takiej interakcji z uzytkownikami, ktore
zapewnia¢ bedzie zwickszenie bezpieczenstwa podrézy 1 przewozoéw, zwigkszenie
niezawodnosci transportu, lepsze wykorzystanie infrastruktury i uzyskiwanie lepszych
wynikow ekonomicznych, a takze ograniczenie degradacji Srodowiska.

Podstawa inteligentnych systeméw transportowych jest sprawny przeptyw informacji
wewnatrz systemu, co znajduje wyraz w budowie systemu. Poszczegolne elementy systemu
komunikujg si¢ ze sobg, wymieniajac informacje, przetwarzajac je, a nastepnie podaja je do
wiadomosci publicznej. Rozwdj inteligentnych systeméw transportowych przedstawiono na
rysunku 2.

Rys. 2. Rozwoj inteligentnych systemow transportowych
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Zrodto: Telematyka transport. Zaktad Telekomunikacji w Transporcie Wydziatu Transportu Politechniki
Warszawskiej, http://www.it.pw.edu.pl/twt/loader.php?page=telematyka (1 X 2011).

Jednym z najwazniejszych zadan jakie stawiajg sobie regiony europejskie, czy tez
Swiatowe wprowadzajac inteligentne rozwigzania w transporcie jest ustanowienie tzw.
architektury ITS. Architektura ITS jest rozumiana jako zbiér powigzan (logicznych,
fizycznych i komunikacyjnych) pomigdzy elementami systemow jakie tworza Inteligentne
Systemy Transportowe w celu stworzenia rozwigzan mierzalnych, prostych w utrzymaniu
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i zarzadzaniu [4]. Typowym ujeciem strukturalnym ram rozwoju systemu inteligentnego
transportu jest uksztaltowanie w architekturze krajowej trzech specyficznych architektur:
funkcjonalnej, fizycznej i komunikacyjnej (rys. 3). Architektura funkcjonalna zawiera definicje
i opisy funkgji, jakie powinny by¢ stosowane w architekturze ITS, aby mogla ona spelia¢
oczekiwania uzytkownikow okreslone w ,,Potrzebach uzytkownikow”. Jest zatem reprezenta-
Cja systemu w ujeciu logicznym, z uwzglednieniem relacji z otoczeniem oraz,
W szczegolnosci, z uzytkownikami systemu i zbiorami danych uzywanych w systemie. Zbiory
danych s3 niekiedy prezentowane w odrgbnej ,,Strukturze informacyjnej”. Architektura
fizyczna obejmuje definicje i opisy sposobow, jak sktadniki architektury funkcjonalnej mogg
by¢ zgrupowane w formie fizycznych jednostek. Gtowng cechg takich jednostek jest zdolnos¢
realizowania ustug okreSlonych w ,Potrzebach uzytkownikoéw”. Tworzone s3 one
Zréznorodnego wyposazenia technicznego (W tym oprogramowania) na platformie
infrastruktur drogowych (czgsto opisywane jako systemy przykladowe). Architektura
komunikacyjna zawiera definicje i okreslenia srodkéw, umozliwiajacych wymiane¢ informacji
miedzy réznymi czesciami (elementami) systemu (Srodki przesylania strumieni danych
fizycznych). Dotyczy to dwoch uzupelniajgcych sie aspektow, ujmowanych odrebnymi
metodologiami postepowania: zapewnienia $rodkow (niezalezno$¢ technologiczna!) oraz
komunikatywnosci przekazu. Znajduje si¢ w niej takze okre§lanic zawarto$ci przesylek
informacyjnych [23].

Rys. 3. Zakres dziatania architektury ITS
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Zrodto: http://edroga.pl/images/stories/ir_its/krajowa-architektura-its/PKITS2009v03.pdf
U.S. Department of Transportation, 2002

W chwili obecnej w Polsce rozwigzania ITS majg charakter ,,wyrywkowy”, tzn. iz
oddzielnie spelniaja zadang role, natomiast w przypadku ich polaczenia moze dojs¢ do
sytuacji, w ktorej systemy te bedg niekompatybilne i nie bedg mogly ze soba wspoipracowaé
nie przynoszac tym samym potencjalnych korzysci. Wazna cecha aplikacji telematycznych jest
zdolno$¢ efektywnego kojarzenia dziatania réznych podsystemow i wprowadzania ich
w skoordynowany tryb funkcjonowania. Standaryzacja systemow telematycznych ma
zapewni¢ ich sprawne wspotdziatanie 1 mozliwos¢ dalszego rozwoju. Brak sprecyzowania
standardow regionalnej lub narodowe;j architektury ITS daje efekt w postaci “technologicznych
wysp" o roznorodnej architekturze, ktore z czasem rozszerzaja si¢. W przypadku, gdy ich
granice ewentualnie si¢ polacza daje o sobie zna¢ niekompatybilnos¢ systemow.

Avrchitektury ITS tworzone sg jako specyficzne krajowe, a w sytuacjach szczegolnych,
z wigkszymi obszarami wspolpracy, jako architektury skorelowane lub — jak to jest
w przypadku Unii Europejskiej — jako ramowa architektura inteligentnego transportu FRAME.
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W celu rozwoju struktury ITS w Europie uruchomiono projekt KAREN, a nastepnie Wspo-
mniany wczedniej projekt FRAME (FRamework Architecture Made for Europe), ktorego
zadaniem jest wspieranie uzytkownikow oraz aktualizowanie i ulepszanie Europejskiej
architektury ITS. Struktura ta stuzy jako baza dla ITS wprowadzanych w krajach europejskich.

3. WPLYW INTELIGENTNYCH SYSTEMOW TRANSPORTOWYCH NA
FUNKCJONOWANIE TRANSPORTU DROGOWEGO

Ze wzgledu na roznorodnos¢ ITS i ich zastosowan w rézny sposob determinuje poprawe
$wiadczenia ustug w obszarach najistotniejszych dla transportu pod wzgledem zwickszania
efektywnosci oraz czynienia transportu bardziej przyjaznym dla uzytkownikow i srodowiska.
W aglomeracji miejskiej o duzej gestosci infrastruktury drogowej zwickszanie przepustowosci
drogowej poprzez rozbudowg infrastruktury jest mato efektywne, ze wzgledu na to ze kazde
pojawienie si¢ wolnej przestrzeni jest natychmiast zapetniane. Stad celowym jest wdrozenie
rozwigzania wykorzystujacego Inteligentne systemy Transportowe zarzadzajace ruchem
drogowym, ktorego =zasadniczym zadaniem jest podniesienie sprawnosci istniejgcej
infrastruktury bez koniecznosci jej dalszej rozbudowy. Z badan prowadzonych
w aglomeracjach w ktorych systemy ITS funkcjonujg juz od pewnego czasu (kanadyjskich,
japonskich, europejskich) wynika, ze ich zastosowanie powoduje zwigkszanie sprawnosci Sieci
mierzonej przepustowos$ci nawet 0 20%. W systemach miejskich stosunek zyskow do kosztow
liczony do okresu 10 lat wynosi od 1,5-34, przy czym najwigksza rentownoscia charakteryzuja
si¢ systemy ruchem na skrzyzowaniach i w obszarach centralnych [13]. Z wieloletnich badan
prowadzonych w USA, Japonii i Europie wynika [5], [6], [19], Ze zastosowanie systemow
wykorzystujacych metody i srodki ITS przyczynia si¢ do:

— zmniejszenia nakladéw na infrastrukture transportows, nawet o 30-35%, z uzyska-
niem tych samych efektow poprawy sprawnosci systemu, jak w przypadku budowy
nowych odcinkéw drég;

— zwickszenia, nawet o 20%, przepustowosci elementow sieci transportowych bez no-
wych odcinkow drog;

— znacznego zmniejszenia liczby wypadkow drogowych i ich ofiar;

— oszczgdnosci czasu podrozy;

— zmniejszenia emisji CO, (m.in. z powodu zmniejszenia liczby zatrzyman i poprawy
ptynnosci ruchu) [12].

Wprowadzanie metod i narzedzi informatycznych wymaga jednak dodatkowego wyposa-

zenia infrastruktury transportowej w wiele elementow technicznych zwigzanych z pozy-

skiwaniem, przetwarzaniem i dystrybucja informacji. Sg to komplementarne zespoty:

— czujnikow, dostarczajacych zrodtowej informacji o ruchu i stanie drog (liczniki pojaz-
dow, stacje;

— pogodowe, kamery, odbiorniki satelitarne itp.);

— urzadzen transmisji informacji transportowej (tgczno$¢ stacjonarna i ruchowa, systemy
dalekiego i krotkiego zasiegu, specjalizowane systemy komunikacji);

— urzgdzen przetwarzania tej informacji (systemy komputerowe);

— urzagdzen dystrybucji i prezentacji informacji potrzebnych do sterowania, zarzadzania
i komunikacji;

— zuzytkownikami (radiofonia cyfrowa, znaki zmiennej tresci, sterowanie Swiattami

itp.) [23].
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Inteligentne sieci zarzadzania ruchem drogowym wptywaja na ptynnos¢ ruchu, rozwiazuja
problemy automatycznego poboru oplat za korzystanie z autostrad i drég szybkiego ruchu,
umozliwiaja automatyczng kontrole predkosci pojazdow, dynamiczne dostosowanie
obowigzujacych ograniczen predkosci do aktualnych warunkéw jazdy, takze przekazywanie
danych o liczbie wolnych miejsc parkingowych. Znaki drogowe o zmiennej tresci w istotny
sposob polepszaja sterowanie ruchem miejskim zardwno przez systemy Kkierowania
parkowaniem, jak i ostrzegania o zatorach i nieprzewidzianych wydarzeniach. Podaja takze
informacje o alternatywnych trasach. Zatory drogowe to rosngcy problem w krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej, ktory dotyka wszystkie grupy uzytkownikow transportu. Problem
ten moze by¢ zmniejszony przez zwigkszenie wydajnosci sieci transportowej czy
zarzadzaniem potrzebami przemieszczania si¢ mieszkancow. Glownymi z nich sa parkowanie,
oplaty w transporcie publicznym i kierowanie wjazdem na okre§lone obszary. Systemy
ptatnego parkowania, szczeg6lnie w centrach miast i innych zatloczonych obszarach, staty si¢
efektywnym i waznym narz¢dziem zarzadzania potrzebami. Rozwiazanie to jest powszechnie
stosowane w centrach duzych miast. Wprowadzanie systemu kontrolowania wjazdow na
okreslone obszary w miescie moze sta¢ si¢ skutecznym narzedziem dla ochrony terendéw
mieszkalnych przed gwaltownym i niekontrolowanym naptywem pojazdéw na okreslone
obszary [17].

4. DOSWIADCZENIA Z WDRAZANIEM ITS W POLSCE

W  Polsce takze dostrzezono potrzebe budowy nowoczesnych systemow
transportowych [16], [18], jednakze prace w tym zakresie nie sa jeszcze skoordynowane.
Ministerstwo Infrastruktury pracuje nad krajowg architekturg ITS, ktora bedzie stanowi¢
podstawe do standaryzacji oraz ujednolicenia wdrazanych metod i $rodkoéw ITS, aby
zapewni¢ wspbtpracg poszczegdlnych elementdow systemow. Pierwsza w Polsce
architektura regionalna zostata opracowana w ramach koncepcji trojmiejskiej [7], [8], [9].
W aglomeracji trojmiejskiej, tak jak w innych miastach, wystepuje wiele problemow [10],
[11], ktére mozna rozwiaza¢ dzigki zastosowaniu metod i $rodkow ITS. Do takich pro-
blemow nalezy zaliczy¢:

— duze zatloczenie sieci ulicznej, przede wszystkim podczas szczytow transportowych;

— trudnos$ci w znalezieniu wolnych miejsc parkingowych, szczegdlnie w obszarach cen-
tralnych;

— wysokie koszty zdarzen drogowych oraz przestojow w ruchu, spowodowanych tymi
zdarzeniami;

— utrudnienia w akcji ratowniczej zwigzane z identyfikacja zdarzenia oraz dotarciem do
miejsca zdarzenia i przeprowadzeniem akcji;

— brak informacji o warunkach ruchu oraz warunkach podrézowania zarowno przed
podroza, jak i w trakcie jej trwania;

— niedostosowanie istniejacej infrastruktury transportowej, organizacji i sterowania
ruchem do aktualnej struktury rodzajowej, kierunkowej oraz wzrastajacego natgzenia
ruchu;

— wzrost udziatu procentowego podrdzy samochodem w podrézach niepieszych (spadek
udzialu podroézy transportem zbiorowym);

— malo sprawne zarzadzanie transportem towarowym.

Miasta aglomeracji trojmiejskiej podjely dziatania, majace na celu opracowanie wspdlnej
koncepcji systemu aglomeracyjnego ITS i etapowego jego wdrazania [12]. Powstata
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koncepcja zintegrowanego systemu dla obwodnicy trdjmiejskiej oraz dla Gdyni, Sopotu i
Gdanska. TRISTAR (Trdjmiejskiego Inteligentnego Systemu Transportu Aglomeracyjnego)
stanowi¢ bedzie zbidr narzedzi umozliwiajacych sprawne 1 efektywne zarzadzanie
infrastrukturg transportowa oraz sprawng obstuge podréznych na obszarze calej aglomeracji.
Najwigksze miasta w Polsce (Poznan, Warszawa, Krakow) rowniez pracuja nad wdrozeniem
takich systemow na swoich obszarach.

Projekt rozbudowy inteligentnego systemu transportu drogowego powstaje takze na terenie
miasta Rzeszowa. Obejmuje on rozbudowe Systemu Dynamicznej Informacji Pasazerskiej
poprzez zakup i montaz modutéw Tablic Informacji Pasazerskiej, e-kioskow e-Biletow oraz
budowe Systemu Dynamicznego Wazenia Pojazdow WIM (Weight in Motion — wazenie
w ruchu) poprzez zakup i montaz stacji preselekcyjnego wazenia pojazdow. Projekt zostat
wyloniony w konkursie w ramach dzialania 8.3 Rozwoj inteligentnych systemow
transportowych, Programu Infrastruktura i Srodowisko. Powstanie e-kioskéw umozliwitoby
pasazerom komunikacji miejskiej pozyskanie informacji o polaczeniach. Bez dofinansowania
realizacja projektu bytaby niemozliwa. Dlatego brak $rodkéw na finansowanie jest jedng
z gléwnych barier we wdrazaniu ITS w naszym kraju na wigkszg skale.

5. PODSUMOWANIE

Zastosowanie ITS w transporcie drogowym wigze si¢ z maksymalnym wykorzysta-
niem infrastruktury transportowej. Dostgp do wezlow sieci przez monitorowanie
i prognozowanie ruchu, zastosowanie inteligentnej sygnalizacji swietlnej, utatwienie
dostepu do informacji o transporcie drogowym, informacje o stopniu zatloczenia
okreslonych odcinkéw i alternatywnych objazdach, zwickszenie bezpieczefistwa ruchu
drogowego to niektore z korzysci ptynace z wdrozenia ITS. Mimo, ze zastosowanie ITS
obniza koszty ponoszone przez panstwo m.in. na obstuge podr6éznych to proces tworzenia
i wdrozenia ITS wigze si¢ z trudno$ciami gldwnie o charakterze finansowym. Ogranicze-
nia finansowe dotycza sfery poszukiwania $rodkoéw finansowych z réznych zrodet. Duza
efektywnos$¢ stosowanych rozwigzan ITS zapewniajaca zwrot kosztow wdrozenia syste-
moéw w krotkim okresie czasu jest podstawa rozwoju technologicznego transportu W tym
kierunku. Wprawdzie na terenie naszego kraju zostaty podjete dziatania zmierzajace do
rozwoju ITS, ale wymagajg one dalszych prac wdrozeniowych.
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and measures taken for their development in Poland.
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SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA
A OCENA PRACOWNIKOW

W opracowaniu przedstawiono wyniki analizy teoretycznej i wstepnych badan podstaw
systemu ocen pracowniczych w organizacjach posiadajacych systemem zarzadzania jako-
$cig zgodny z 1SO 9001. Badania oceny pracownikéw przeprowadzono w wybranych orga-
nizacjach wojewddztwa podkarpackiego. Na ich podstawie mozna wnioskowa¢, Ze organi-
zacje mimo posiadania systemu ISO 9001 nie zawsze w systemowy i profesjonalny sposob
podchodza do oceny tego niezwykle istotnego zasobu organizacji, jakim sg pracownicy.

1. WPROWADZENIE

W dzisiejszych czasach sytuacja wielu firm na rynku jest stosunkowo trudna. Aby sie
utrzymac¢ na konkurencyjnym rynku musza podejmowac szereg dziatanh majacych na celu
poprawe jakoSci oferowanych wyrobow czy ushug, zmniejszy¢ koszt ich produkcji
i stosowa¢ wiele innych zabiegéw podnoszacych ich konkurencyjnosé. Wszystko to
mozna osiagnac¢, w duzej mierze, poprzez umiejetne zarzadzanie. Zarzadzanie to moze
mie¢ popularny aktualnie charakter systemowo - procesowy. Przyktadem takiego sposobu
zarzadzania moze by¢ zarzadzanie oparte na mi¢dzynarodowej normie ISO 9001. Samo
wprowadzenie standardéw zarzadzania, raczej nie wystarczy juz do osiagnigcia korzysci
w postaci przewagi konkurencyjnej. Warto taki system wdrozy¢, ale to nie jest gwarancja
sukcesu. Wydaje si¢, Zze oprocz systemowego zarzadzania warto zwrdci¢ baczng uwagge na
umiejetne wykorzystanie zasobow organizacji, o czym zreszta mowi norma [ISO 9001.
Najwazniejszym z zasobOw organizacji sg pracownicy. Poniewaz rzadko, kiedy
menedzerowie majg mozliwo$¢ zatrudniania zupelnie nowej zatogi, dlatego tez nalezy
zwracaC szczegOlna uwage na doskonalenie pracownikéw. Proces ten mozna migdzy
innymi realizowa¢ poprzez system okresowych ocen pracowniczych (SOOP). Jego nazwe
lepiej utozsamiac jest z oceng osiagnig¢ pracowniczych lub wytyczaniem $ciezki kariery.
Przy odpowiednich warunkach (tzn. przy stabilnej pozycji organizacji i poczuciu
bezpieczenstwa pracownikow) jest on podstawowym narzedziem oceny, a poprzez to
doskonalenia pracownikéw. Dzieki uzyskanym wynikom oceny organizacje moga wejs$é
na $ciezke maksymalizacji efektywnosci i jakosci wykonywanych procesow.

2. SYSTEM JAKOSCI A OCENA PRACOWNIKOW

Norma ISO 9001 w rozdziale 6 wymaga od organizacji zapewnienia zasoboéw
potrzebnych do wdrozenia, utrzymywania i ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania
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jako$cig. Zapewnianie zasobow do spelniania wymagan i zadowolenia klientow jest
obowigzkiem organizacji. Norma wyréznia trzy rodzaje zasobow: ludzi, infrastrukture
oraz srodowisko pracy.

Zgodnie z norma pracownicy powinni posiada¢ odpowiednie kompetencje wynikajace
z wyksztatcenia, wyszkolenia, umiejetnosci i doswiadczen. W odniesieniu do stanowiska
pracy majacych wpltyw na jako$¢ powinny zosta¢ okreslone niezb¢dne kompetencje, ktore
posiada¢ musza pracownicy na nich zatrudnieni. Organizacja powinna zapewnic, ze
pracownicy sg $wiadomi ich roli w realizacji celow jakosci.

Kompetencje, swiadomo$¢ i szkolenie personelu wykonujacego prace majace wptyw
na zgodno$¢ wyrobu z wymaganiami podlegaja w mysl normy nastepujgcym ustaleniom:

e  muszg by¢ okreslone niezbgdne kompetencje jakie powinien posiada¢ personel
wykonujacy pracg majaca wplyw na jakos¢ wyrobu,

e musza by¢ zapewnione, niezbedne szkolenia dla uzyskania wymaganych
kompetencji, tam gdzie dotyczy,

e  szkolenia muszg by¢ oceniane pod wzgledem skutecznosci,

e  personel musi by¢ uswiadomiony co do stosownosci i waznosci swoich dziatan
i uczestnictwa w spelnianiu celow jakosci,

e  nalezy zapewni¢ uzyskanie wymaganych kompetencji,

e  utrzymywaniu wlasciwych zapisow, pozwalajacych dostarczy¢ informacji, na
temat wyksztatcenia, rodzajow szkolen, kwalifikacji oraz do$wiadczenia
personelu majacego wptyw na zaspokojenie wymagan klienta.[4]

Na zaspokojenie wymagan klienta, cechy i koszty produktow w duzej mierze ma
wplyw zarzadzanie kadrami. Dobrze byloby, aby odbywato si¢ ono w oparciu o reguty
systemowe (np. SOOP) i wkomponowane byto w funkcjonujacy system zarzadzania
organizacja. [1]

Oceny pracownikow polegaja gldwnie na pordwnaniu osiaganych przez pracownikoéw
efektow pracy, zachowan i posiadanych cech osobowosciowych z zatlozonymi wzorcami
(normami) tych kryteriow oceny. [2] Oceny pracownikow zawsze powinny czemus
stuzy¢. Nie mogg by¢ dokonywane tylko po to, aby spetni¢ wymaganie. Pracodawca, lub
jego przedstawiciel, ma prawo do dokonania ocen tylko w takim zakresie, w jakim
dotyczy to interesdw organizacji i tresci poszczegodlnych 16l organizacyjnych. Oceniajac
nie mozna naruszy¢ godnos$ci i prywatnosci ocenianych. Ocenie moze podlegac:

e  praca,
e  postawy,

e  umiej¢tnoscei,

e  doswiadczenie,
e wiedza,

e  zachowanie, itp. [3]

Proces oceny pracownikéw moze by¢ realizowany w nastepujacych etapach:
e  ustalenie standardow wynikow,

wybdr metody oceny,

szkolenie oceniajacych,

przeprowadzenie oceny,

omowienie wynikow oceny z oceniajacymi pracownikami,
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e  wyciagniecie praktycznych konsekwencji wobec pracownikow (zgodnie
z ustaleniami),
e  wyciagniccie wnioskow na przysztose.
Wedhug literatury przedmiotu wlasciwe ocenianie pracownikow jest najwlasciwszym
i najskuteczniejszym sposobem korygowania i utrwalania, pozadanego sposobu
funkcjonowania ludzi w organizacji. [5, 1] Wynika z tego, ze oceniajac mozna wzmacniaé
pozytywne 1 wygasza¢ negatywne zachowania pracownikow przyczyniajac si¢ tym
samym do ksztaltowania dobrych stosunkéow migdzyludzkich w organizacji. Dobrze
bytloby to robi¢ w przemys$lany, systemowy sposob. Ale czy tak jest zawsze?
Interesujacym wydaje si¢ przeanalizowanie jak w organizacjach posiadajacych system
zarzadzania jako$cia ISO 9001 wyglada proces oceny pracownikow. Wyniki badan
wstepnych przeprowadzonych w wybranych firmach wojewodztwa podkarpackiego
zaprezentowano w dalszej czesci opracowania.

3. ANALIZA PODSTAW OCENY PRACOWNIKA W ORGANZIACJACH
Z 1SO 9001

Kazda rozwijajaca si¢ organizacja musi zwraca¢ uwage na oczekiwania Klienta.
Wyjatkowo pomocne w tych dziataniach sg standaryzowane systemy, a w ich obrebie
system zarzadzania jako$cia (SZJ) oparty na wymaganiach normy ISO 9001. Wtasnie
W organizacjach posiadajacych ten system przeprowadzono badania postaw Systemu ocen
pracowniczych.

W badaniach uwage skupiono na dziesieciu organizacjach z wojewddztwa
podkarpackiego. Badaniom ankietowym z wykorzystaniem doboru eksperckiego poddano
(w porzadku alfabetycznym): Agrohurt, Argus, Blumar, Efekt Plus, TransWiert, MAM,
Marway International Express, UDT, UG Laszki, Technocentrum. W opracowaniu, dla
zachowania poufnosci uzyskanych danych, organizacje te w sposob losowy zakodowano,
przypisujac im symbole od Al do A10.

W pierwszej czesci badania ankietowego zapytano organizacje o systematyczno$é
ocen pracowniczych, formie oceniania i przyjete kryteria oceniania. W tabelach 1 i 2
przedstawiono wyniki badania.

Na podstawie zebranych danych mozna wyciagnaé nastepujace wnioski:

e W 50% analizowanych firm ocena pracownikow ma charakter niesystematyczny.

e W drugiej polowie organizacji, systematyczno$¢ oceny utozsamiana jest z oceng

dokonywang raz na rok. By¢ moze jest to wynikiem konieczno$ci zrealizowania
postanowienia przyjetych procedur systemu jakosci.
e W jednej z organizacji ocena dokonywana jest czesciej tj. systematycznie 2 razy
W roku.

e W 90% z analizowanych organizacji mozna zaobserwowa¢ zaleznos$¢, ze jezeli
ocena pracownikoOw jest systematyczna to jednocze$nie jest sformalizowana
a gdy jest niesystematyczna to jest nieformalna.

e W przypadku, gdy ocena jest formalna to zawsze o wynikach oceny sa

informowani pracownicy.

e Natomiast, gdy ocena jest nieformalna (niesystematyczna) to wowczas

W potowie badanych firm informuje si¢ pracownika wynikach oceny w drugiej
polowie firm tego si¢ nie czyni.
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Tabela 1. Zestawienie wynikow badan systemu oceny pracownikow w organizacjach posiadajacych
system 1SO 9001

ALTA2[ A3 AM]A5] A6 AT A8]A9] AL

Systematyczno$¢ oceniania

e ocena systematyczna X X 0 0 X X 0 0 X 0

e ocena niesystematyczna 0 0 X X 0 0 X X 0 X
Forma oceniania

e ocena formalna X | X 0 0 X 0 0 0 X 0

e ocena nieformalna 0 0 X | X 0 X | X | X 0 X

Kryteria oceniania

e napodstawie posiadanych kwalifikacji X | X ] 0 0 X 0 0 0 X 0

e na podstawie efektow pracy X X X X X X X X X X

e napodstawie zachowan X 0 0 0 X 0 0 0 X 0

Legenda: X - wystepuje, 0 — nie wystepuje

Wyniki badan kryteriow oceny przedstawiono na rys. 1.

~.
. 0? \ Ena podstawie posiadanych
Tl Y kwalifikacji
__"_i_;'___ '.i'. --——\‘|
@ na podstawie efektow pracy
T
\ [ na podstawie zachowan
) %

Rys. 1. Kryteria oceniania pracownikow w badanych organizacjach

Podstawa do oceny pracownikow sa ich efekty pracy. Taka odpowiedz dalo 58%
badanych organizacji. W 24% badanych organizacji uwzglednia si¢ posiadane
kwalifikacje, a w 18% w ocenie bierze si¢ pod uwage zachowania pracownika.
Z systemowego punktu widzenia dobrze byloby, aby organizacje uwzgledniaty wszystkie
wspomniane kryteria oceny i ewentualnie modyfikowaty ich list¢ w zaleznosci od
specyfiki swojej dzialalno$ci. Szczegoélnie istotne wydaje si¢ podniesienie rangi
posiadanych kwalifikacji, 0 czym wspomina w swoich wymaganiach norma 1SO 9001
w punkcie 6.1.

Zestawienie wynikow badan postgpowania po ocenie pracownikdw w organizacjach
posiadajacych system ISO 9001 przedstawiono w tab. 2.
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Tabela 2. Zestawienie wynikoéw badan postgpowania po ocenie pracownikow w organizacjach
posiadajacych system ISO 9001

Al‘AZ‘AS‘A4‘AS‘AB‘A7‘A8‘A9‘A10

Wykorzystanie wynikéw oceny pracownikéw

e wykorzystywane w procesie wynagra-
dzania, doskonalenia i rozwoju pracow- X | X 0 0 X 0 X | X | X X

nikow powszechnie

e wykorzystywane w procesie wynagra-
dzania, rozwoju pracownikow niesyste- 0 X 0 X | X | X 0 0 X 0

matycznie

e nie s3 wykorzystywane 0 0 X 0 0 0 0 0 0 0

Legenda: X- wystepuje, 0 — nie wystepuje

Na podstawie przeprowadzonej analizy postepowania po ocenie pracownikow w orga-
nizacjach posiadajacych system ISO 9001 mozna wyciagnaé nastepujace wnioski:

e  Wyniki oceny pracownikéw nie sa wykorzystywane tylko w jednej z ankietowa-
nych firm. Z punktu widzenia systemu jakosci ISO 9001 pojawia si¢ impuls do
zbadania celu prowadzenia oceny a takze efektywnos$ci systemu.

e W pozostatych organizacjach (90%) oceny pracownikow wykorzystuje si¢ gtow-
nie w procesie wynagradzania, doskonalenia i rozwoju pracownikow.

e Powszechny charakter wykorzystywania oceny w procesie wynagradzania, do-
skonalenia i rozwoju pracownikéw wykazato 53% organizacji.

e  Systematyczny, a nie powszechny charakter wykorzystywania oceny w procesie
wynagradzania, doskonalenia i rozwoju pracownikow wykazato 38% organiza-
cji.

Przedstawione w opracowaniu wnioski sa wynikiem wstepnych badan. Aby
formutowa¢ wyrazne trendy wskazane jest przeprowadzi¢ szersze badania.

4. PODSUMOWANIE

Systemy zarzgdzania jako$cig, mimo ze nie odnoszg si¢ bezposrednio do jakos$ci pro-
duktéw, a jedynie do organizacji, sa powszechnie wdrazane, utrzymywane i doskonalone
w szanujacych sie przedsigbiorstwach. Aktualnie szacuje sie, ze liczba wydanych certyfi-
katow tylko w Polsce wynosi ponad 17 tysiecy, a w krajach szczegolnie Europy Zachod-
niej jest znacznie wigksza. Dzieki temu, Ze Systemy zarzadzania jakos$cig wprowadza
niejako gwarancj¢ powtarzalno$ci i doskonalenia proceséw w organizacji, systemy te sa
certyfikowane w okoto 160 krajach, w tym w USA i Japonii. Wymagane przez norme ISO
9001 podejscie do klienta, zgodne z aktualnymi trendami gospodarki rynkowej, powodu-
je, ze dobrze wdrozone systemy pomagaja osiagnaé firmie sukces. Z drugiej za$§ strony
wiekszos¢ przetargdbw wymaga od oferentéw potwierdzenia posiadania takiego certyfika-
tu, dlatego tez tak szybko ro$nie popularno$¢ tych systemow. Aby dobrze wykorzysta¢ ten
modelowy sposob zarzadzania nalezy oprze¢ ten system na pracownikach. Nalezy wyzna-
czy¢ im §ciezke kariery i poprzez oceny pracownicze stara¢ si¢ doskonali¢ ten najwazniej-
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szy zasob organizacji. Jak mozna zaobserwowac¢ na podstawie wstgpnych badan przepro-
wadzonych w wybranych 10 organizacjach wojewddztwa podkarpackiego posiadanie
systemu ISO 9001 nie gwarantuje adekwatnego podejs$cia do ocen pracowniczych. Uzmy-
stowieniu tego faktu moze stuzy¢ zaprezentowany artykut. Przedstawione wyniki i wnio-
ski moga pomdc innym organizacjom w opracowaniu wlasnego sprawnego i efektywnego
systemu ocen pracowniczych, ktory bedzie wkomponowany w system zarzadzania jako-
$cig zgodny z ISO 9001.
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QUALITY MANAGEMENT SYSTEM VS. STAFF EVALUATION

The paper presents the results of theoretical analysis and preliminary research on the
employees’ evaluation system in organizations with a quality management system which
complies with ISO 9001. Employees’ assessment tests were carried out in selected
organizations of the Podkarpackie Voivodeship. On this basis it can be concluded that,
despite having I1ISO 9001 system, the organisations not always in a professional manner
approach to the assessment of this crucial resource of organization, which are the
employees.
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ZASADY USTALANIA | EWIDENCJONOWANIA
ROZNIC INWENTARYZACYJNYCH

Zadaniem inwentaryzacji jest doprowadzenie do ustalenia faktycznego stanu wszystkich rze-
czowych i pienigznych sktadnikow majatkowych jak tez wyjasnienie roéznic pomiedzy stanem rze-
czywistym, stwierdzonym podczas inwentaryzacji, a stanem wynikajacym z ewidencji ksiggowej.

Celem niniejszego artykutu jest przestawienie najistotniejszych zasad ustalania rdéznic inwenta-
ryzacyjnych oraz sposobu ich ewidencjonowania w ksiggach rachunkowych.

1. WPROWADZENIE

Inwentaryzacja to og6l czynnosci rachunkowych zmierzajagcych do sporzadzenia
szczegdtowego spisu z natury sktadnikéw majatkowych i zrodet ich pochodzenia na okre-
$lony dzien. Ma ona za zadanie doprowadzi¢ do ustalenia faktycznego stanu wszystkich
rzeczowych i pieni¢znych sktadnikow majatkowych jak tez wyjasni¢ réznice pomiedzy
stanem rzeczywistym, stwierdzonym podczas inwentaryzacji, a stanem wynikajacym
z ewidencji ksiegowej.

Art. 4 Ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci’ wymaga, aby ksiegi rachun-
kowe prowadzone byty rzetelnie, bezbt¢dnie, sprawdzalnie i biezaco. Oznacza to, ze dane
wynikajace z ksigg rachunkowych musza odzwierciedlaé rzeczywiste stany aktywow i pa-
sywow. Jednym z warunkéw uznania za realne sald aktywow i pasywow wykazywanych
w ksiggach oraz w sprawozdaniu finansowym jest zweryfikowanie ich droga inwentaryzacji.

2. ISTOTA I KLASYFIKACJA ROZNIC INWENTARYZACYJNYCH

Po dokonaniu inwentaryzacji i skompletowaniu wszystkich dowodéw z nig zwigza-
nych, nalezy przystapi¢ do jej rozliczenia®. Przez rozliczenie inwentaryzacji nalezy rozu-
mieé¢ poréownanie ilo$ci 1 warto§ci poszczegodlnych sktadnikéw majatku ujetych w arku-
szach spisu z natury z odpowiednimi danymi wynikajagcymi ze stosowanych w danej fir-
mie systeméw ksiegowych®. W wyniku poréwnania rozliczenie to moze wykazywaé brak
roznic inwentaryzacyjnych lub ich wystapienie.

Réznice inwentaryzacyjne sg to rozbieznosci pomigdzy stanem ksiegowym, objetych
inwentaryzacja sktadnikow majatkowych, a ich stanem rzeczywistym ustalonym w drodze
spisu z natury®.

Ustalone w drodze poréwnania stanu rzeczywistego z zapisami ksiggowymi roéznice
moga by¢ dwojakiego rodzaju®:

! Dr Bozena Sowa, Zaklad Finansow, Wydziat Ekonomii, Uniwersytet Rzeszowski.

2Dz. U. z 2009r. Nr 152, poz. 1223 ze zm.

% A. Waselina, Rozliczenie réznic inwentaryzacyjnych — praktyczne przykiady, ,,Buchalter” nr 7 (2005), s. 5.
* G. Borowska, Przygotowanie do dziatalnosci ustugowej, WSiP, Warszawa 2003, s. 64.

% B. Gierusz, Podrecznik do samodzielnej nauki ksiegowania, ODDK sp. z 0.0., Gdansk 2001, s. 163.

® 1. Frymark, Rachunkowosé handlowa, WSIP S.A., Warszawa 2002, s. 257.
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e  stanowig niedobdr, objetych inwentaryzacja, sktadnikow majatku — jezeli ich
stan rzeczywisty jest nizszy od stanu wynikajacego z ksiag rachunkowych,

e  stanowig nadwyzke, objetych inwentaryzacja, sktadnikow majatkowych — jezeli
ich stan rzeczywisty jest wyzszy od stanu wynikajacego z ksiag rachunkowych.

Roznice inwentaryzacyjne w postaci niedoborow lub nadwyzki ustala si¢ w zaleznosci
od metod ewidencji okreslajac ich wielko$¢”:

e ilosciowo-warto$ciowo - w odniesieniu do rzeczywistych sktadnikow majatku:
srodkow trwatych, towar6w, materiatdw i opakowan oraz produktow gotowych
potproduktow, ktorych ewidencja w ksiegach rachunkowych prowadzona jest
w jednostkach naturalnych (np.: kg, szt.), i zarazem warto$ciowo,

o  tylko warto§ciowo — w odniesieniu do gotdwki, papieréw warto§ciowych oraz
towaréw 1 opakowan w placoéwkach handlu detalicznego, ktérych ewidencja
W ksiegach rachunkowych jest prowadzona tylko warto$ciowo, przy czym spis
z natury, na podstawie ktorego ustala si¢ roznice, powinien zawiera¢ rowniez
ilos¢, ceng jednostkowa i warto$¢ objetych inwentaryzacja sktadnikow majatku.

W praktyce czesto powstalte roznice wynikaja z nastepujacych przyczyn®:

e pomylek w ewidencji magazynowej i ksiggowej dotyczacych np. wpisania ztej
jednostki miary czy niewtasciwej ilosci wydanego towaru,

e  Dblednych pomiarow przy wydawaniu i przyjmowaniu,

e  bledéw podczas spisow z natury np.: pomytki w ilosciach spisanych materia-
16w, przeoczenie niektorych asortymentow,

e  niewlasciwych zapisow w ewidencji ksiegowe;j,

e  brak ksiggowan protokotéw zniszczen czy dokumentow likwidacji.

Réznice powstate z wyzej wymienionych przyczyn — jesli przyczyny te zostang udo-
wodnione (udokumentowane) — okresla si¢ jako roznice (niedobory, nadwyzki) pozorne
i koryguje w zwiazku z tym zapisy W ksiggach rachunkowych. Ponadto rdznice w postaci
niedoboré6w moga powsta¢ wskutek ubytkow naturalnych, zdarzen losowych lub przy-
wlaszczenia sktadnikow majatku.

Stwierdzone roznice inwentaryzacyjne w zaleznosci od przyczyn ich powstania to®:
1) nadwyzki lub niedobory pozorne,
2) podlegajgce kompensacie,
3) mieszczce sie w granicach norm i limitow ubytki naturalne,
4) niedobory i szkody niezawinione,
5) niedobory zawinione.

2.1. NadwyzKi lub niedobory pozorne

Ujawnione w toku postgpowania weryfikacyjnego niedobory lub nadwyzki pozorne
rozlicza si¢ korygujac zapisy ksiegowe zapasow sktadnikéw majatkowych objetych in-
wentaryzacja, na podstawie dowodow bezspornych uzasadniajacych te korekte. Niedobo-
ry rzeczowych sktadnikow majatku objetych ewidencja ilosciowo- wartosciowa moga by¢
kompensowane nadwyzkami tych sktadnikoéw majatku, stwierdzonymi na podstawie tego

" Ibidem.
8 T. Kizikiewicz, Rachunkowosé, WSiP, Warszawa 2002, s. 145 .

° M. Nizio, Nowe zasady inwentaryzacji majqthu w jednostkach gospodarczych, ODIDK sp. z 0.0., Gdansk 2000,
s. 35.
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samego spisu z natury™®.

2.2. Kompensata niedoboréw i nadwyzek

Bardzo specyficzng forma rozliczenia niedoboroéw i nadwyzek, stosowang do roznic
inwentaryzacyjnych dotyczacych rzeczowych sktadnikow majatku obrotowego, jest ich
kompensata. U podstaw kompensaty lezy domniemanie, ze na skutek podobienstwa asor-
tymentéw lub postaci opakowan, w ktorych asortymenty te znajdowaty si¢, nastapita
w toku obrotu nimi ich zamiana. Skutkiem tego jest jednoczesne powstanie niedoboru
jednych a nadwyzki innych, pokrewnych sobie asortymentow. W zwiazku, z czym wielo-
letni zwyczaj usankcjonowany réwniez przepisem prawnym dopuszcza mozliwo$¢ doko-
nania kompensaty niedoboréw nadwyzkami, gdy spelnione sa jednoczesnie trzy nastgpu-
jace warunki':

e  niedobory oraz nadwyzki, wystapity w tym samym okresie i zostaty ujawnio-
ne w trakcie tego samego spisu z natury,

e niedobdr i nadwyzka dotycza sktadnikow majatku powierzonych tej samej
osobie materialnie odpowiedzialnej,

e rdéznice inwentaryzacyjne dotycza sktadnikow majatkowych, ktorych cechy
zewngtrzne jak: ksztalt, wymiar, barwa lub posta¢ opakowania uprawdopo-
dabniajg mozliwos¢ popetnienia — przy obrocie nimi — pomytek, polegajacych
na ich zamianie.

Dokonujac kompensaty stosuje si¢ zasade mniejszej ilosci i nizszej ceny w celu okre-
$lenia dopuszczalnej ilosci 1 warto$ci kompensaty; przyjmuje si¢ mniejsza z dwu wystepu-
jacych wielkosci: niedoboru lub nadwyzki. W zwiazku z tym moga powsta¢ nastgpujace
sytuacje':

e kwota roznicy w postaci niedoboru rowna si¢ kwocie réznicy w postaci nadwyzki
—jezeli ilos¢ 1 ceny jednostkowe kompensowanych artykutow sg rowne,

e po kompensacie pozostajg roznice ilosciowe jezeli ceny jednostkowe kompenso-
wanych artykutéw sa jednakowe, a ilo$ci niedoboru i nadwyzki rézne,

e po kompensacie pozostaja tylko roznice wartoSciowe, jezeli ilo$¢ niedoboru
i nadwyzki kompensowanych artykutow sg jednakowe, a ceny jednostkowe rozne,

e po kompensacie pozostaja roznice ilosciowe i warto§ciowe, jezeli rozne sg ilosci
i ceny jednostkowe kompensowanych artykutéw, wiec i rdzna jest warto$¢ nie-
doboru i nadwyzki.

Roznice wartosciowe z tytulu kompensat podlegajg rowniez rozliczeniu. Jednostka
moze je uzna¢ za zawinione i obcigzy¢ nimi osob¢ materialnie odpowiedzialng, badz
uznaé jako niezawinione i odpisa¢ w ciezar kosztow™.

2.3.Ubytki naturalne

Ubytki naturalne sa to niedajace si¢ unikngé zmniejszenia ilosci sktadnika majatku
spowodowane jego whasciwosciami fizycznymi i chemicznymi lub czynno$ciami manipu-

103, Matuszewicz, P. Matuszewicz, Rachunkowos¢ od podstaw, Finasn- Servis Zesp6t Doradcoéw Finansowo -
Ksiggowych, Warszawa 2003, s. 348.

1T, Zyznowski, G. Czerwinski, Rachunkowos¢ po zmianach, Finasn- Servis Zespot Doradcoéw Finansowo —
Ksiggowych, Warszawa 2003, s. 39.

12 B. Gierusz, op. cit., s. 187.

18 Ibidem, s. 187.
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lacyjnymi (przyjmowanie, wydawanie, skladowanie, transportowanie, rozlewanie, pako-
wanie itp.). Ubytki te okres$la si¢ norma lub limitem™.

Kazda jednostka powinna posiadaé opracowany przez personel techniczny,
a zatwierdzony przez Kierownika jednostki, limit ubytkéw naturalnych stosujac jedna
Z nastepujacych metod™:

e metod¢ statystyczna, ktora polega na gromadzeniu danych dotyczacych
ksztaltowania si¢ rzeczywistych ubytkéw naturalnych oraz wprowadzeniu, na
podstawie analizy tych danych, wnioskow co do wysokosci przewidywanej
normy ubytku naturalnego dla danego wyrobu,

e metoda doswiadczalna polega na tym, ze na podstawie przeprowadzonych
badan i pomiaréw w rzeczywistych warunkach magazynowania i obrotu oraz
szczegOtowej analizy uzyskanych w ten sposob danych wyprowadza si¢
whnioski co do wysokosci normy ubytku naturalnego dla danego artykutu,

e  metoda porownawczo-analityczna, ktora polega na tym, ze ustalenie wysoko-
$ci normy ubytku naturalnego nastgpuje na podstawie danych statystycznych
i danych z przeprowadzonych obserwacji o rzeczywistych warunkach obrotu
magazynowego i poréwnaniu ich z danymi z przeprowadzonych badan labo-
ratoryjnych oraz z danymi uzyskanymi z innych zroédet lub normami ubytkow
naturalnych artykutéw o zblizonych wlasciwosciach.

Zarowno w toku codziennie nastepujacego obrotu, jak tez przy spisie trudno o stupro-
centowg precyzj¢ pomiaru niektorych sktadnikow majatku, stad dochodzenie takich rdznic
stanowitoby strat¢ czasu. Zakwalifikowanie réznicy do nieistotnych powoduje uznanie
stanu ewidencyjnego za prawidlowy, a rdznicy za niebyla.

2.4.Niedobory zawinione i niezawinione

Roznica inwentaryzacyjna w postaci niedoboru sktadnika objetego inwentaryzacja po
dokonani kompensaty niedoboréw z nadwyzkami oraz odliczeniu ubytkoOw naturalnych
okreslonych norma zaktadowsg lub limitem moze by¢ uznana za niedobdr zawiniony lub
niezawiniony.

Za niedobor zawiniony uznaje si¢ niedobor bedacy nastepstwem dziatania lub zanie-
chania obowigzkow osoby odpowiedzialnej za powierzone jej mienie. Niedobor kwalifi-
kuje si¢ jako niezawiniony, jesli postgpowanie wyjasniajace przeprowadzone na okolicz-
nos¢ tego niedoboru wykazato, ze powstat on z przyczyn wykluczajacych odpowiedzial-
no$¢ osoby, ktorej powierzono inwentaryzowane sktadniki majatku™.

Decyzje w sprawie uznania niedoboru za zawiniony, badZ niezawiniony podejmuje
kierownik jednostki, przyjmujac za podstawe wyniki postgpowania wyjasniajgcego prze-
prowadzonego w zwigzku z tym niedoborem, zwlaszcza ustalenia komisji inwentaryza-
cyjnej. Jezeli przyczyny powstania niedoboru nie sg znane, wowczas traktuje si¢ go jako
niedobor nieuzasadniony, ktéry moze by¢ dochodzony, analogicznie jak niedobor zawi-
niony, od osoby materialne odpowiedzialnej*’.

¥ D. Matkowska, Inwentaryzacja od A do Z, ODiDK sp. z 0.0.., Gdansk 2001, s. 146.

5 Inwentaryzacja - Biuletyn Informacyjny dla Stuzb Ekonomiczno- Finansowych, nr 31 (2001),, s. 21.
D, Matkowska, op. cit., s. 93.

Y Inwentaryzacja — Biuletyn dla Stuzb Ekonomiczno — Finansowych, nr 31 (2001), s. 21.



Zasady ustalania i ewidencjonowania réznic inwentaryzacyjnych 121

Decyzje o obcigzeniu rownowartoscig niedoboru nieuzasadnionego lub zawinionego 0s0-
by odpowiedzialnej podejmuje kierownik jednostki, ktory ustala wysokos¢ roszezenia od
tej osoby. ROwnowarto$¢ roszczenia z tytutu niedoboru okresla si¢ w wielko$ci uznanej za
zawiniong — Z reguly na poziomie ceny rynkowej, chociaz moze to by¢ rowniez wartosé
nizsza od ceny rynkowej, a nawet ustalona w wysokosci stwierdzonego niedoboru®®,

3. USTALANIE ROZNIC INWENTARYZACYJNYCH

Po zakonczeniu inwentaryzacji, przeprowadza si¢ jej rozliczenie. Na podstawie otrzy-
manych dokumentow, dokonuje si¢ porownania stanu rzeczywistego poszczegdlnych
sktadnikow majatku przedsigbiorstwa z ich stanem ewidencyjnym. Ewentualne powstate
rozbiezno$ci to roéznice inwentaryzacyjne, ktore nalezy wyjasni¢ i rozliczy¢é w ksiggach
rachunkowych. Do wyceny, rozliczenia i ustalenia réznic inwentaryzacyjnych przyjmuje
si¢ ceny poszczegdlnych sktadnikdw majatku stosowane przy ich ewidencji ksiggowej.

Ujawnione niedobory rzeczowych sktadnikow majatku trwatego — wycenia si¢ wedlug
warto$ci poczatkowej pomniejszonej o dotychczasowe odpisy amortyzacyjne. Niedobory
rzeczowych sktadnikéw majatku obrotowego — wycenia si¢ w cenie nabycia (ewentualnie
zakupu) lub koszcie wytworzenia.

Niedobory pieni¢zne wycenia si¢ w wartosci nominalnej. Natomiast ujawnione nad-
wyzki rzeczowych sktadnikoéw majatku — wycenia si¢ wedtug cen ewidencyjnych na pod-
stawie posiadanej dokumentacji dotyczacej ich nabycia lub wytworzenia, a w przypadku
braku cen ewidencyjnych wedtug cen sprzedazy netto mozliwych do uzyskania (cen ryn-
kowych), ustalonych z uwzglgdnieniem stopnia zuzycia sktadnika majatku. Nadwyzki
srodkow pienieznych, wycenia si¢ tak samo jak niedobory — w wartosci nominalnej*®.

Roznice inwentaryzacyjne towaré6w handlowych ustala si¢ — najczesciej — przy pomo-
cy systemu komputerowego; dokonujg tego osoby powotane przez kierownika jednostki.
Po zakonczeniu spisu za pomocg czytnikow kodow kreskowych ustalenie réznic nastepuje
poprzez wygenerowanie przez system zbioru nadwyzek i niedoboréw. Rozliczenie ich
dokonuje si¢ przy pomocy operacji wewnetrznych, poprzez utworzenie w systemie zbio-
row dostaw i pobran wewngtrznych. Po stworzeniu takiego zbioru nalezy wykona¢ odpo-
wiednig operacje wewngtrzng w oparciu o wczesniej stworzony rodzaj. System automa-
tycznie podstawia dane z wczeéniej stworzonego zbioru czyli towar wraz z ilo$cig. Do-
kument RW (pobranie wewnegtrzne) rozlicza niedobory inwentaryzacyjne, natomiast do-
kument PW (dostawa wewnetrzna) wprowadza nadwyzki inwentaryzacyjne.

Wyniki przeprowadzonej inwentaryzacji przedstawiane sg przy pomocy odpowiednich
wydruk(')wzo:

= Arkusz spisu z natury — wydruk pokazuje ilosci ze spisu z natury wraz z cenami
oraz przeliczong warto$¢ spisu z natury.

= Roznice inwentaryzacyjne — wydruk przedstawia ilosci towaru z kartotek maga-
zynowych, ilo$¢ wg spisu z natury, oblicza roznice. Przy wszystkich pozycjach
towarowych podany jest numer arkusza z ktorego brane sa ilosci spisu z natury
oraz pozycja towaru na arkuszu.

18 |bidem.
19| Zeszyty Metodyczne Rachunkowosci”, nr2 (2011), s. 11-12.
2 http://www.digitland.com.pl/pdf/inwentar.pdf
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= Roznice inwentaryzacyjne z podzialem na arkusze — jest to wydruk réznic przy
czym kazdy arkusz przedstawiony jest w osobnej tabeli.
=  Ponadto dostepny jest wydruk niedoboréw i nadwyzek.
Po rozliczeniu powyzszych operacji wewngtrznych sporzadza si¢ stan towaréw na
magazynie wg cen rzeczywistych zakupu. Roznica stanu, przed i po inwentaryzacji, sta-
nowi wynik przeprowadzonej inwentaryzacji.

4. PRZYCZYNY POWSTANIA ROZNIC INWENTARYZACYJNYCH ORAZ
DECYZJA O ICH ROZLICZENIU

Roznice inwentaryzacyjne sg to rozbieznoéci migdzy stanem ksiggowym, a Stanem
rzeczywistym majatku ustalonego w czasie prac inwentaryzacyjnych. Roéznice moga po-
wsta¢ w sposOb niezalezny od woli 0osob materialnie odpowiedzialnych za powierzone im
mienie, a mianowicie przez pomytkowe wydanie podobnych towaréw powoduje to brak
towaru, a jednoczes$nie nadwyzke towaru o réznice wynikajace z cech fizycznych towa-
réw tzw. ubytki naturalne spowodowane parowaniem i wysychaniem, musza si¢ jednak
miesci¢ w granicach norm przewidzianych dla danej grupy towarow.

Druga grupa rdéznic beda roznice do ktorych przyczyniaja si¢ pracownicy jednostki
W sposob nieswiadomy, mozna zaliczy¢ tu:

e bledy w dokumentacji,

e bledy w pomiarach,

e pomyltkowa zamiana,

e niewlasciwe przyjecie towaru.

Przyczyng powstania roznic tego typu jest btad pracownika, nie wynika on jednak
z celowego dziatania na szkod¢ pracodawcy, a raczej z pospiechu spowodowanego zbyt
duzym zakresem obowiazkoéw powierzonych danemu pracownikowi. Ostatnig przyczyna,
ktéra powoduje powstanie rdznic jest to niedbalstwo pracownikdéw, nienalezyte zabezpie-
czenie majatku, naduzycia pracownikéw albo niewlasciwie dobrani pracownicy, ktorym
powierza si¢ piecz¢ nad mieniem. Przyczyny powstania réznic powinna przeanalizowaé
komisja inwentaryzacyjna i przedstawi¢ kierownikowi jednostki organizacyjnej propozycje,
ktore pozwola w przysztosci usprawnic prace, co bedzie skutkowato mniejszymi réznicami.

Komisja inwentaryzacyjna dokonuje weryfikacji inwentaryzacyjnych i na ukonczeniu
tych prac sporzadza protokot, ktory konczy wnioskiem o rozliczenie réznic ujawnionych
w toku inwentaryzacji. Gtownym przedmiotem badan komisji sg niedobory w sktadnikach
majatku dlatego komisja moze wzywaé osoby materialnie odpowiedzialne do pisemnego
wyjasnienia ujawnionych niedoboréw, po otrzymaniu pisemnego wyjasnienia komisja
podejmuje decyzje o zakwalifikowaniu niedoborow jako niezawinione lub zawinione.
Whioski komisji powinny by¢ zaopiniowane przez glownego ksiegowego i przedstawione
kierownikowi jednostki organizacyjnej, ktory po doktadnej analizie wniosku komisji
podejmuje ostateczna decyzj¢ w sprawie rozliczenia roéznic — moze to by¢ decyzja
W sprawie roszczenia wobec 0S6b materialnie odpowiedzialnych-wysoko$¢ roszczenia
ustala kierownik, albo decyzja umarzajaca wniosek komisji o roszczenie za poniesione
straty. Decyzja kierownika jednostki jest decyzja ostateczna.

5. ROZLICZENIE ROZNIC INWENTARYZACYJNYCH

Rozliczenie roéznic inwentaryzacyjnych, a wigc réznice miedzy stanem ustalonym
Z natury, a wynikajacym z ksiag (ewidencji), jest obecnie wylacznie wewngtrzng sprawa
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jednostki, a ich wysoko$¢ swiadczy, przede wszystkim, o skutecznos$ci dziatania w jedno-
stce systemu ewidencji i kontroli. Jezeli bowiem rdznice sg znaczne dowodzi to, ze kon-
cepcja, a przede wszystkim sposob biezacej kontroli i ewidencji obrotéw zapasami pozo-
stawia wiele do Zyczenia, stawiajagc pod znakiem zapytania jego skutecznos¢, a wiec
i optacalno$é. Natomiast uzyskanie rekompensaty za niedobory, uznane za zawinione jest
mocno klopotliwe21.

Jak wynika z przepisdOw ustawy o rachunkowosci, przeprowadzenie i wyniki inwenta-
ryzacji wymagaja odpowiedniego udokumentowania i powigzania z zapisami ksiag ra-
chunkowych?. Ujawnione w toku inwentaryzacji roznice miedzy stanem rzeczywistym,
a stanem wykazanym w ksiggach rachunkowych podlegaja wyjasnieniu i rozliczeniu w ksiggach
rachunkowych tego roku obrotowego, na ktory przypadat termin inwentaryzacjiZ.

Wyjasnienie i rozliczenie roéznic jest czynnoscig pracochtonng i czasochtonng, wyma-
gajaca zaangazowania wielu osob. Jednocze$nie nalezy pamietaé, ze zgodnie z prawem
bilansowym rozliczenie inwentaryzacji musi by¢ przeprowadzone w ksiegach rachunko-
wych tego roku, w ktorym inwentaryzacja byta przeprowadzona. Oznacza to, ze nalezy je
zakonczy¢ przed ostatecznym zamknigciem ksigg rachunkowych.

Pierwszym etapem rozliczenia inwentaryzacji jest sprawdzenie kompletno$ci i po-
prawnos$ci dokumentacji inwentaryzacyjnej. Na dokumentacje¢ t¢ sktadajg sie nastepujace
pozycje®*:

— os$wiadczenia osOb materialnie odpowiedzialnych ztozone przed spisem inwentaryza-
cyjnym i po jego zakonczeniu,

— prawidtowo wypetnione arkusze spisowe wraz z dokumentacja uzupetniajaca,

— protokot dotyczacy sktadnikdéw niepelnowartosciowych,

— sprawozdanie komisji spisowej.

Wszelkie braki oraz btedy w dokumentacji nalezy wyjasni¢ z komisja inwentaryzacyj-
ng i dopiero wtedy mozna przystapi¢ do drugiego etapu rozliczenia, ktory polega na wy-
cenie arkuszy spisowych. Wyceny tej dokonujg zazwyczaj pracownicy komorki ksiggo-
wosci, jednakze niektore arkusze spisowe mogg by¢ juz wstepnie wycenione przez spisu-
jacych. Wycena zinwentaryzowanych sktadnikow przebiega dwutorowo. Najpierw prze-
prowadza si¢ wycene biezaca z zastosowaniem cen ewidencyjnych, ktorej celem jest usta-
lenie i rozliczenie réznic inwentaryzacyjnych. W przypadku inwentaryzacji przeprowa-
dzanej na koniec roku obrotowego dokonuje sie rowniez wyceny bilansowej, ktora ma na
celu rzetelng prezentacje majatku jednostki w sprawozdaniach finansowych®.

Wycena biezaca polega na wpisaniu w arkuszach spisowych lub oddzielnych arku-
szach rozliczeniowych ceny ewidencyjnej kazdego spisanego ilosciowo sktadnika, a na-
stepnie na pomnozeniu ustalonej iloci i ceny ewidencyjnej.

Wycena bilansowa spisanych sktadnikow polega na doprowadzeniu ich stanu wyni-
kajacego z ksiagg rachunkowych do ostroznie oszacowanej warto$ci odpowiadajacej ko-
rzySciom ekonomicznym, ktére jednostka spodziewa si¢ uzyskaé dzigki ich wykorzysta-

2L Inwentaryzacja zasobéw drogq spiséw z natury, Rachunkowosé 2003, Pismo Stowarzyszenia Ksiggowych
w Polsce, s. 15.

22 Art. 27, ust. 1 ustawy o rachunkowosci.

28 Art. 27, ust. 2 ustawy o rachunkowosci.

2 Rodzaje roznic inwentaryzacyjnych oraz ich rozliczenie, Doradca Podatnika, nr 40-41 (2007).

% J. Matuszewicz, P. Matuszewicz, Rachunkowosé od podstaw, Finans — Serwis, Warszawa 2005, s. 359.
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niu. Zasady przeprowadzania wyceny bilansowej kazdego sktadnika aktywow i pasywow
okreslone sa w prawie bilansowym?.

W odniesieniu do rzeczowych skladnikéw aktywoéw wycena ta polega gtéwnie na
przeszacowaniu ich wartosci z powodu?”:

— nizszej niz rynkowa wartosci,

— nieprzydatnosci gospodarczej.

Procedura wyceny bilansowej wymaga okreslenia tzw. odpisow aktualizujacych warto§é
aktywow rzeczowych, ktore z jednej strony korygujg wartos$¢ tych aktywow a z drugiej —
obcigzajg koszty jednostki.

Kolejnym etapem rozliczenia inwentaryzacji jest porownanie danych z arkuszy spiso-
wych z danymi wynikajacymi z ksiag rachunkowych. Jesli inwentaryzacja ujawni, zZe stan
danego skladnika majatku jest wyzszy, niz to wynika z danych ksiegowych, mowi si¢
0 nadwyzce inwentaryzacyjnej, W przeciwnym razie — o niedoborze inwentaryzacyjnym.
W przypadku utraty pierwotnej wartosci uzytkowej danego skladnika aktywow (np.
z powodu niewlasciwego sktadowania) mamy do czynienia ze szkodami.

Stwierdzone réznice wymagajg zbadania i wyjasénienia przez komisj¢ inwentaryzacyj-
ng. W pierwszym etapie komisja inwentaryzacyjna dokonuje klasyfikacji réznic, co jest
pomocne w poézniejszym ksiggowym rozliczeniu wynikéw inwentaryzacji.

Powstate réznice inwentaryzacyjne, w zalezno$ci od przyczyn ich powstawania, rozli-
cza si¢ w ksiggach rachunkowych jako:

e podlegajace kompensacie,

e ubytki naturalne mieszczace si¢ w granicach norm i limitow,
niedobory niezawinione,
niedobory zawinione.

Réznie inwetaryzacyjne powinny by¢ zaksiegowane w terminie umozliwiajacym wy-
kazanie w sprawozdaniu finansowym rzeczywistego stanu aktywow i pasywow. Oznacza
to, ze rdznice wynikajgce z inwentaryzacji rocznej za 2010 r. oraz ich rozliczenie nalezato
uja¢ w ksiggach rachunkowych roku ktorego dotyczg, czyli w ksiegach 2010 .

Stosownie do przepiséw ustawy o rachunkowosci, przeprowadzenie i wyniki inwenta-
ryzacji wymagaja odpowiedniego udokumentowania i powigzania z zapisami ksiagg ra-
chunkowych (art. 27 ust. 1 uor). Ujawnione w toku inwentaryzacji réznice miedzy stanem
rzeczywistym a stanem wykazanym w ksiggach rachunkowych podlegaja wyjasnieniu
i rozliczeniu w ksiggach rachunkowych tego roku obrotowego, na ktory przypadat termin
inwentaryzacji (art. 27 ust. 2 uor).

Niedobory moga by¢ kompensowane nadwyzkami — jezeli spetnione sg rownoczesnie
nastepujace warunki-®;

1) nadwyzki i niedobory zostaty ustalone na podstawie tego samego spisu z natury
i powstaty w tym samym okresie objetym rozliczeniem,

2) nadwyzki i niedobory dotyczg tej samej osoby materialnie odpowiedzialnej albo
0s6b wspdltodpowiedzialnych za powierzone im sktadniki majatku objete inwentaryzacja,

% Art.28 ust.1 pkt.1 ustawy o rachunkowosci.
M. Gmytraciewicz, A. Karmanska, Rachunkowosé Finansowa, Difin, Warszawa 2002, s. 197.
% Biuletyn Informacyjny dla Stuzb Ekonomiczno- Finansowych, nr 29 (2010), s. 21.
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3) nadwyzki i niedobory powstaty w podobnych asortymentach inwentaryzowanych
sktadnikéw majatku, tj. o tej samej nazwie, zblizonych wiasciwosciach lub podobnym
wygladzie, wzglednie w artykutach sprzedawanych w podobnych opakowaniach.

Dokonujac kompensaty stosuje si¢ zasade nizszej ceny i mniejszej ilosci, tzn. w celu
okreslenia dopuszczalnej iloéci 1 wartosci kompensaty przyjmuje si¢ mniejsza z dwu wy-
stepujacych wielkoséci niedoboru lub nadwyzki. Kompensacie z nadwyzkami moga podle-
ga¢ jedynie niedobory uznane za niezawinione, tzn. powstate z przyczyn wykluczajacych
odpowiedzialno$¢ materialng osoby lub o0sob, ktorym je powierzono. Jezeli ilosci i ceny
jednostkowe kompensowanych niedoboréw sktadnikow majatkowych sa sobie rowne, to
mamy do czynienia z tzw. kompensatg pelng. Kwota niedoboréw réwna si¢ wowczas
kwocie nadwyzki, a po dokonaniu kompensaty podlegaja dalszemu rozliczaniu. W zwiaz-
ku z tym moga powsta¢ nastepujace sytuacje:

1) po kompensacie pozostaja roznice ilosciowe — jezeli ceny jednostkowe kom-
pensowanych artykutéw sa jednakowe, a ilosci niedoboru i nadwyzki sa rdzne,

2) po kompensacie pozostaja tylko roéznice wartosciowe - jezeli niedoboru i nad-
wyzki kompensowanych artykutow sg jednakowe, za$ ceny jednostkowe rozne,

3) po kompensacie pozostajg réznice ilo§ciowo - wartoSciowe — jezeli sg iloSci
i ceny jednostkowe kompensowanych artykulow, a zatem i rozna jest wartos¢ niedoboru
i nadwyzki®.

Firmy, ktorych rok obrotowy pokrywa si¢ z kalendarzowym, do 26 marca powinny
rozliczy¢ inwentaryzacj¢ i sporzadzi¢ zestawienie obrotow i sald. Zgodnie z art. 24 ust. 5
pkt 2 ustawy o rachunkowosci® na sporzadzenie zestawienia spotki majg czas do 85. dnia
po dniu bilansowym. Dokonanie tych czynnos$ci w okre$lonym terminie ma za zadanie
dostarczy¢ odpowiednich informacji, jak réwniez umozliwia wczesng kontrole i korekte
przed opracowaniem sprawozdan. Znaczenie informacyjne sprowadza si¢ do tego, ze
zestawienie obrotow i sald dostarcza danych, takich jak salda koncowe, stan majatku
i zrodta finansowania na koniec kazdego okresu sprawozdawczego, co jest wazne z punk-
tu widzenia opracowania sprawozdan. Znaczenie kontrolne pozwala na zachowanie zasa-
dy podwdjnego zapisu. Programy ksiggowe skutecznie eliminujg tego typu bledy, to ze-
stawienie obrotow i sald pozwala na wykrycie btedéow w ewidencji, takich jak m.in.: uj¢-
cie operacji tylko na jednym koncie, btedy rachunkowe, nieprawidlowe naniesienie sald
oraz ujecie roznych kwot w ramach tego samego zapisu®’.

6. ROZNICE INWENTARYZACYJNE W KSIEGACH RACHUNKOWYCH

Efekty pracy komisji inwentaryzacyjnej w postaci zatwierdzonego przez kierownika
jednostki rozliczenia réznic inwentaryzacyjnych wymagaja zaewidencjonowania w ksig-
gach rachunkowych. Ksiegowanie stwierdzonych réznic polega doprowadzeniu iloSci
w wartoéci danego sktadnika majatku do wielkosci stwierdzonych podczas spisu®.

6.1. Ujecie ksiegowe réznic inwentaryzacyjnych
Z punktu widzenia ksiegowego ujecia, roznice inwentaryzacyjne dzieli sig na>:

2 bidem, s. 15.

% Art. 24 ust. 4, pkt. 2 ustawy o rachunkowosci.

% Do 26 marca trzeba rozliczy¢ inwentaryzacje, Dziennik Gazeta Prawna, artykut z dnia 2011-03-11.
3. Matuszewicz, Rachunkowosé, WSiP, Warszawa 1993, s. 349.

* |bidem.
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Niedobory i nadwyzki rzeczowych sktadnikow majatku jednostki gospodarczej po-
winny by¢ wyksiegowane z ewidencji zasobéw pod datg ich ujawnienia tak, aby ewiden-
Ccja ujmowala stany rzeczywiste.

a) podlegajace kompensacie — wynikajace z zamiany asortymentéw w czasie ich

wydawania lub bledéw w ewidencji i dokumentacji;

b)

dowane btednym pomiarem zuzycia;

€) odnoszone na koszty lub przychody pozostatej dziatalno$ci operacyjnej — niedo-

korygujace koszty — ubytki w granicach norm oraz niedobory i nadwyzki spow0-

bory i nadwyzki, dla ktorych nie jest mozliwe ustalenie przyczyny ich powstania;

d)
losowych (szkody);

e) obciazajace osoby odpowiedzialne.

6.2. Ewidencja ksiegowa réznic inwentaryzacyjnych

Jak juz wczesniej wspomniano, ustalone i wyjasnione réznice inwentaryzacyjne po za-
akceptowaniu przez kierownika jednostki i wydaniu decyzji , co do ostatecznego sposobu
ich ujecia, nalezy uja¢ w ksiggach ratunkowych roku obrotowego, na ktory przypada ter-
min inwentaryzacji. Sposéb ewidencji réznic inwentaryzacyjnych w ksiggach rachunko-

wych przedstawia ponizsza tabela :**

odnoszone na wyniki nadzwyczajne — niedobory zaistniale na skutek wypadkow

Lp.

Operacja ksiegowa

Strona Wn konta

Strona Ma konta

1.

Wyksiggowanie niedo-

Pozostate rozrachunki (roz-

Konta odpowiednich

boréw poszczegoélnych | liczenie niedoborow) sktadnikéw majatku.
sktadnikéw majatku
2. | Wyksiegowanie nadwy- | Konta odpowiednich sktad- | Pozostate rozrachunki
zek okreslonych sktad- | nikow majatku (rozliczenie nadwyzek)
nikéw majatku
3. | Ubytki naturalne Koszty rodzajowe Pozostate rozrachunki
(w granicach dopusz- (rozliczenie niedoborow)
czalnych norm)
4. | Ubytki P rzekrgcza] ace . | Pozostate rozrachunki
normy, inne niedobory | Pozostate koszty operacyjne . L .
) I (rozliczenie niedoborow)
niezawinione
5 N.IedObory §p0\(vodowa- . Pozostate rozrachunki
nie zdarzeniami nad- Straty nadzwyczajne . I .
. . (rozliczenie niedoborow)
zwyczajnymi
6. Niedobory zawinione Rozrachunki z pracowni- Pozostate rozrachunki
(bezsporne) kami (rozliczenie niedoborow)
7. Niedobory zawinione, . Pozostate rozrachunki
. Roszczenia sporne - o ]
spornie dochodzone (rozliczenie niedoborow)
8. Niedobory zawinione, Pozostate koszty operacyine Pozostate rozrachunki
spornie niedochodzone Y operacy] (rozliczenie niedoborow)
9. | Nadwyzki wynikajace | Pozostate rozrachunki (roz- | Koszty wedtug rodzaju

z niedoktadnosci urzg-

liczenie nadwyzek)

(zuzycie materialow i

*T. Kiziukiewicz, Organizacja rachunkowosci. .., op. cit., s. 153.




Zasady ustalania i ewidencjonowania réznic inwentaryzacyjnych 127

dzen pomiarowych energii)
mieszczgce si¢ w grani-
cach tolerancji

10. L Pozostate rozrachunki (roz- | Pozostate przychody
Inne nadwyzki . . . -
liczenie nadwyzek) operacyjne
11. | Kompensata niedoboru | Pozostate rozrachunki (roz- | Pozostate rozrachunki
nadwyzka liczenie nadwyzek) (rozliczenie niedoborow)

Wszelkie ujawnione oraz rozliczone niedobory, szkody i nadwyzki podlegaja ewiden-
cji ksiggowej, ktora przebiega - jak obrazuje powyzsza tabela - w dwodch etapach, pierw-
szy polega na wyksiggowaniu réznic inwentaryzacyjnych z kont, na ktérych sg ewiden-
cjonowane dane sktadniki aktywow, drugi za$ etap polega na rozliczeniu réznic inwenta-
ryzacyjnych w zalezno$ci od charakteru i przyczyn powstania tych réznic. Reasumujgc do
ewidencji niedoboréw i nadwyzek stuzg konta ,,Rozliczenie niedoborow i szkod” oraz
»Rozliczenie nadwyzek”.

Rozliczenie niedoboréw niezawinionych, w zaleznosci od przyczyny, bedzie ksiego-
wana w ci¢zar kosztow dziatalnosci ( niedobory naturalne wynikajace z whasciwosci fi-
zyczno-chemicznych, mieszczace si¢ w granicach ustalonych norm, oraz niedobory po-
zorne wynikajace z niemozliwosci doktadnego pomiaru zuzycia), pozostatych kosztow
operacyjnych (niedobory naturalne wynikajace z wiasciwosci fizyczno-chemicznych,
przekraczajg normy ubytkéw naturalnych, powstate z przyczyn uzasadniajacych zwolnie-
nie od odpowiedzialno$ci os6b materialnie odpowiedzialnych) oraz strat nadzwyczajnych
(niedobory spowodowane zdarzeniami losowymi)®.

Niedobory zawinione obcigzajg osob¢ materialnie odpowiedzialng, ktéra winna je po-
kry¢. Na koncie ,,Inne rozrachunki z pracownikami” po stronie Winien ksieguje si¢ rosz-
czenie za niedobor uznane przez pracownika. Gdy pracownik nie wyraza zgody na pokry-
cie niedoboru, jednostka kieruje sprawe do sadu i ksigguje na koncie ,,Naleznosci docho-
dzone na drodze sadowej” po stronie Winien®. Do rozliczenia nadwyzek, uznaje si¢ konta
,Koszty dziatalnosci”, gdy nadwyzki sg pozorne lub ,,Pozostale przychody operacyjne”
dla pozostatych nierozliczonych nadwyzek.

7. PODSUMOWANIE

Prowadzenie niemal kazdej dziatalno$ci gospodarczej taczy si¢ nierozerwalnie z sytu-

acjami, ktoére powodujg réznice migdzy stanem majatku zaewidencjonowanym w ksiegach
rachunkowych,
a stanem majatku bedacym w posiadaniu jednostki; powstaja niedobory lub nadwyzki
sktadnikéw majatkowych. Réznice te najczesciej uwidaczniane s3 w toku inwentaryzacji.
Wszelkie rozbieznos$ci migdzy dokumentami, a stanem faktycznym nalezy odpowiednio
rozliczy¢ i zaewidencjonowaé w ksiggach rachunkowych, tak aby doprowadzi¢ do stanu
zgodnosci ksiag ze stanem rzeczywistym.

Istotag prowadzenia ksiag rachunkowych jest produkt finalny rachunkowo$ci —
sprawozdanie finansowe. Aby jasno i zgodnie ze stanem faktycznym przedstawiaty ono
sytuacje finansowg i majatkows jednostki, jego sporzgdzenie oparte musi by¢ o rzetelnie

% G. Borowska, Przygotowanie do dzialalnosci ustugowej, WSIiP, Warszawa 2003, s. 63.
% Ibidem, s. 63-64.
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prowadzone ksi¢gi rachunkowe. Ta rzetelno$¢ jest istotnym elementem wiarygodnosci
sprawozdania finansowego. Wszelkie zapisy dokonywane w ksiggach oraz stany wynika-
jace z tych ksiag powinny by¢ zgodne ze stanem rzeczywistym. Dlatego wszelkie roznice
migdzy stanem faktycznym, a ksiggami rachunkowymi powinny by¢ odpowiednio rozli-
czone i zarejestrowane zapisami w ksiggach rachunkowych.

Nalezy dazy¢, aby kazda inwentaryzacja w przedsiebiorstwie byta nie tylko sprawnie
przeprowadzona lecz réwniez, przyczyniata si¢ do catkowitego wyeliminowania niepra-
widlowosci ujawnionych w czasie jej trwania. Wszelkie sformutowane wnioski, wydane
zalecenia, opracowane programy poprawy dziatalnosci przedsigbiorstwa nie przyniosa
zadnych pozytywnych efektow, jezeli nie bedzie zapewniona biezaca kontrola ich realizacji.
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PRINCIPLES OF ESTABLISHING AND RECORDING
INVENTORY DIFFERENCES

An inventory is the entirety of accounting activities with a view to estimate a detailed
value of current property assets and their sources on a specific day. Its aim is to calculate an
actual state of proprietorship including goods and financial capital, and also to account for
any differences between facts of a case upon an inventory and figures stated in an account-
ing record-keeping.

The purpose of the following dissertation is to highlight the most essential aspects of es-
tablishing inventory differences and ways of recording them in ledgers.
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ZAUFANIE PARADYGMATEM
W NAUKACH O ZARZADZANIU

Artykut podejmuje problematyke zarzadzania przez zaufanie. Na szczegdlng uwage za-
stuguja wyniki badan, ktore wskazuja, ze zaufanie w polskich firmach jest zdecydowanie
bardziej cenione niz etyka i moralno$¢. Rozwazania skoncentrowano wokot wspotczesnych
form organizacji ze szczegdlnym uwzglednieniem zaufania jako nowego paradygmatu w
zarzadzaniu.

1. WPROWADZENIE

,,Kto zdotal rozpozna¢ zaufanie, potknal juz bakcyla nieufnosci. Zbudzonych raz wat-
pliwosci nie mozna si¢ pozby¢” — mowi Sprenger, dalej za$ jednak twierdzi — ,,dopiero
uswiadomione zaufanie jest zaufaniem wlasciwym [...] przestanka istnienia zaufania jest
jego zaklocenie™. Byé moze obecnie tak duzo czasu po$wiecamy rozwazaniom dotycza-
cym zaufania, poniewaz zostalo ono zaktocone. Wiele wydarzen spoteczno-politycznych
czy nawet ekonomicznych sprawito, ze pojawit si¢ namyst nad kategorig zaufania. Wyda-
je sie, ze w czasach, w ktorych potegi takie jak Stany Zjednoczone, tracg grunt pod noga-
mi pod wzglgdem ekonomicznym, w ktorych najbardziej stabilna waluta, jakg byt frank
szwajcarski, zmienia swojg warto$¢ kazdego dnia w mato przewidywalny nawet dla anali-
tykow rynku sposob®, potrzebujemy nie tylko narzedzi, ktére pomoga zapanowaé nad
chaosem, narzedzi, ktére sprawia, ze organizacje beda sprawnie dziata¢ w tym mato sta-
bilnym $wiecie. By¢ moze okaze si¢, ze jednym z takich narzedzi begdzie — zaréwno
w skali mikro, jak i makro — wtasnie zaufanie, ze pomoze ono na nowo przywroci¢ porza-
dek, rowniez ten ekonomiczny.

2. ZAUFANIE CENNIEJSZE NIZ MORALNOSC?

Laureat nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii Kenneth Arrow juz 30 lat temu napisat:
»Niemal kazda transakcja handlowa zawiera element zaufania. Jego brak oznacza zacofa-
nie gospodarcze™. Rzeczywistos¢ XXI wieku to $wiat nowych mediéw, nowych form
organizacji, a co za tym idzie — nowych rodzajow relacji, w ktorych zaufanie bedzie od-
grywaé niezwykle wazna role. Jak wynika z badan przeprowadzonych na grupie 350 naj-
wigkszych polskich firm®, zaufanie jest bardziej cenione niz etyka i moralnos¢. Badania
przeprowadzone przez On Board PR wskazujg na niezwykle wazny element —kategorie

Dr Justyna Stecko, Zaktad Nauk Humanistycznych, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.
2R. K. Sprenger, Zaufanie #1, thum. M. Dutkiewicz, Warszawa 2011, s. 78-79.

® Wykres kursu franka szwajcarskiego za ostatnie 6 miesiecy obrazujacy brak stabilnosci tej waluty:
http://www.fundi.pl/index.php?action=currencygraph&id=CHF (3 X1l 2011).

* K. Arrow, The Limits of Organizations, W.W. Norton & Company, New York 1974.

® Badania przeprowadzone przez On Board PR s dostepne na: http://www.epr.pl/polskie-firmy-cenia-zaufanie-
bardziej-niz-etyke-i-moralnosc,raporty,28405,1.html (9 VIII 2011).


http://www.fundi.pl/index.php?action=currencygraph&id=CHF
http://www.epr.pl/polskie-firmy-cenia-zaufanie-bardziej-niz-etyke-i-moralnosc,raporty,28405,1.html
http://www.epr.pl/polskie-firmy-cenia-zaufanie-bardziej-niz-etyke-i-moralnosc,raporty,28405,1.html
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zaufania. W badaniu wartosci zestawiono wedtug obszaru, ktorego dotycza, i funkcji, jaka
petnia w korporacyjnych przedsigbiorstwach. W ten sposob okreslono 8 gtéwnych zbio-
réw warto$ci. Grupe zwang Professional values respondenci wybrali w badaniu jako ma-
jaca najwicksze znaczenie dla organizacji. Professional values to warto$ci, ktore wskazuja
na cechy decydujace o mozliwosciach przedsigbiorstwa oraz cechach proponowanych
produktow. Respondenci na pierwszym miejscu wskazali migdzy innymi takie warto$ci,
jak zaufanie, satysfakcja klienta, determinacja, zréznicowanie, reputacja, oszczedno$¢
czasu i szybkos¢. Dalej za$ kolejno miejsca zajety Combative values, Societal values,
Behavioural values, Relational values, Fulfilling values, na przedostatnim miejscu znala-
zty si¢ Moral values, na samym koncu za$ Social values. Co ciekawe, jedynie 3% pol-
skich przedsigbiorstw odwotuje si¢ do wartos$ci z grupy wartosci moralnych.

Tabela 1. Przyktady wybranych warto$ci w organizacji.

KATEGORIA WYBRANE PRZYKLADY WARTOSCI (%)

Professional values | Zaufanie, satysfakcja klienta, determinacja, zr6zni- 35
cowanie, doskonato$¢, miedzynarodowos¢, know-
how, profesjonalizm, jako$¢, reputacja, oszczedno$é
czasu, szybko$é, zwigkszenie wartosci

Combative values | Ambicja, przewidywanie, konkurencyjnos¢, inno- 18
wacyjnos¢, sukces
Societal values Ochrona srodowiska, spoteczna odpowiedzialnos¢, 14
zrOwnowazony rozwoj
Behavioural values | Zdolno$¢ adaptacji, autentycznos¢, humor, odpo- 10
wiedzialno$¢, wolnos¢, indywidualizm, pasja
Relational values | Dostepno$¢, komunikacja, poufno$¢ (zaufanie), 10

szacunek, partnerstwo

Fulfilling values Humanizm, rozwoj osobisty, wrazliwo$¢, talent 8
Moral values Etyka, uczciwosé, przejrzystosc, lojalnosé, wier- 3
nos$¢ zasadom
Social values Demokracja, rownos¢, integracja, patriotyzm, jako$¢ 2
zycia

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badah prowadzonych przez On Board PR,
http://imww.epr.pl/polskie-firmy-cenia-zaufanie-bardziej-niz-etyke-i-
moralnosc,raporty,28405,1.html (9 V111 2011).

Skoro zaufanie okazuje si¢ tak wazne dla przedsi¢gbiorstw w Polsce, pojawia si¢ pyta-
nie, co zrobic, aby stworzy¢ warunki, ktore beda korzystne dla tworzenia kultury zaufania.
Piotr Sztompka zwraca uwage na pig¢ niezwykle waznych elementdéw; i cho¢ warunki te
sg zestawione dla skali catego spoteczefistwa, mozna je bez trudu przeformutowaé na
poziom organizacji. Pierwszym z nich jest spojno$¢ normatywna, ktéra miedzy innymi
zwigksza prawdopodobienstwo, ze ludzie beda spetnia¢ nasze oczekiwania. Normatywne
uporzagdkowanie w zyciu spotecznym wprowadza nie tylko poczucie bezpieczenstwa, ale
takze wprowadza w warto$ci bezposrednio zwigzane z zaufaniem, takie jak rzetelnosc,
uczciwosc, lojalnos¢ i wspotodpowiedzialnos¢. W warunkach anomii w ujgciu Durkhe-
imowskim panuje nieufno$¢, przestaje by¢ optacalna réwniez wiarygodnos¢. Kolejnym
warunkiem, ktéry sprzyja powstawaniu zaufania jest trwato$¢ porzadku spotecznego.
Ciagte zmiany juz zdaniem Platona byly najwigkszym ztem dla stabilnosci i wlasciwego


http://www.epr.pl/polskie-firmy-cenia-zaufanie-bardziej-niz-etyke-i-moralnosc,raporty,28405,1.html
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rozwoju zycia spotecznego. Wedlug Sztompke ztem nie jest wszelka zmiana, a jedynie
radykalna zmiana, tak jak dzieje si¢ to w wypadku rewolucji. W momencie gdy ludzie
staja wobec nieprzewidywalnych dla siebie zmian, tracg nie tylko rutynowo$¢ codzien-
nych zwyczajow, ale co najwazniejsze — poczucie bezpieczenstwa. W takiej sytuacji oka-
zywanie zaufania nie jest proste i oczywiste. Trzecim juz elementem waznym dla tworze-
nia kultury zaufania jest przejrzysto$¢ organizacji spotecznej. Ludzie chetniej udzielaja
zaufania instytucjom, ktorych zasady funkcjonowania sg jasne i niezbyt trudne do zrozu-
mienia. Kolejnym z warunkow, na ktory warto zwroci¢ uwage, jest swojsko$¢ otoczenia.
W $rodowisku, ktore wydaje nam si¢ znajome, czy nawet bliskie, czujemy si¢ bezpiecz-
niej i pewniej. Dlatego sieci tych samych restauracji, hoteli czy nawet sklepow ciesza si¢
ogromng popularnoscig. Pigtym, a zarazem ostatnim, cho¢ wydaje si¢ jednym z najwaz-
niejszych warunkow jest odpowiedzialnos¢ ludzi i instytucji. Jesli panuje przekonanie, ze
w sytuacjach tamania przez innych norm spotecznych mozna si¢ odwota¢ do poprawnie
dziatajacych instytucji, to najprawdopodobniej poczucie bezpieczenstwa bedzie wicksze,
a zarazem zwigkszy sic prawdopodobienstwo budowania kultury zaufania®. Warunki
wyznaczone przez Sztompke mozna przenie$¢ na poziom organizacji. Wszystkie z wy-
mienionych elementéw moga by¢ pomocne W tworzeniu kultury zaufania w organizacji,
na szczegblng uwage jednak zastuguje spojnos¢ normatywna oraz korelujgca z nig przej-
rzysto$¢ organizacji. Wydaje si¢, ze nie do przecenienia jest rowniez aspekt odpowie-
dzialno$ci. Zardéwno w szeroko rozumianym zyciu spotecznym, jak i w dziataniach orga-
nizacji do tworzenia trwatych relacji interpersonalnych poczucie odpowiedzialnos$ci jest
niezwykle wazne.

3. ZAUFANIE W ZARZADZANIU

Kategoria zaufania wielokrotnie zostata wymieniona w tym artykule. Co wiecej, wy-
daje si¢, ze przynajmniej kilkakrotnie wskazano na roézny zakres tegoz pojecia, co wydaje
si¢ szczegblnie wazne w problematyce zaufania w zarzadzaniu. To zagadnienie zostato
zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Przeglad definicji pojecia zaufania w zarzadzaniu'.

Zand (1972) Dziatania (a) podnoszace wrazliwos¢, (b) skierowane do
kogos, kto nie jest pod kontrola, (c) w sytuacji, gdy kara
ponoszona przez jedng strong, gdy naduzywa ona wrazliwo-
$ci drugiej strony jest wigksza niz korzys$¢ uzyskiwana przez
strone wykorzystujaca t¢ wrazliwosc.

Gilbert & McDonough Odnosi sie do tego, czy dana jednostka jest w stanie ocenic,
(1986) co jest w zakresie jej mozliwosci oraz zrozumie¢ sytuacje,
gdy potrzeby jednostki oraz osoéb podejmujacych dzialania
okazjonalne konkuruja ze soba.

Gambetta (1988) Prawdopodobienstwo, ze osoba, z ktora wspotpracujemy
wykona odpowiednio powierzone zadanie Iub Ze co najmniej
jej dziatania nie beda szkodliwe na tyle, by konieczne byto

8 Por. P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2007, s. 276-277.

" Przeglad wybranych definicji zaufania wedlug dyscyplin naukowych J. Stecko, Zarzgdzanie zaufaniem —
aksjologiczny aspekt problemu, Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej, Zarzadzanie i Marketing, z. 18,
nr2/2011, s. 174 — 175.
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zerwanie z nig wspolpracy.

Mishra & Morrisey Gotowos¢ do wspotpracy oparta na wierze, iz ta druga strona
(1990) jest kompetentna, otwarta, troskliwa i odpowiedzialna.
Carnevale & Werschler Oczekiwanie etycznego, uczciwego, niegroznego zachowania
(1992) i troski o prawa innych.

Sabel (1993) Wzajemne przekonanie, iz zadna ze stron nie wykorzysta

stabych punktow tej drugiej strony.

Mayer, Davis & Schoor- | Gotowos¢ jednej ze stron by by¢ czutym na innych w oparciu
man (1995) o oczekiwanie, ze inna strona wykona konkretne zadanie
wazne dla strony, ktdéra jej ufa bez wzglgdu na to, czy jest
W stanie monitorowacé czy tez kontrolowa¢ druga strone.

McAllister (1995) Poziom, do ktorego dana osoba jest pewna i chce dziata¢ na
podstawie stow, czynow oraz decyzji innych.
Fukuyama (1995) Oczekiwanie, ze strony danego $rodowiska, odno$nie do

uczciwego, obopolnego, powtarzalnego zachowania oparte
na powszechnie akceptowanych przez cze$é cztonkow takie-
go srodowiska normach.

Rousseau, Sitki, Burt & Stan psychiki obejmujacy intencje przyjecia ofert wspotpracy

Camerer (1998) badz ich kontynuacji, oparty na pozytywnych oczekiwaniach.

Doney, Canzon & Mullen | Gotowos$¢ do polegania na drugiej stronie i dziatania w oko-

(1998) licznosciach, gdy dziatania tej drugiej strony sg bardzo waz-
ne.

Bhattacharya, Devinney | Oczekiwanie pozytywnych (badZz negatywnych) wynikow

& Pillutla (1999) dziatan drugiej strony podczas interakcji w warunkach wyso-

kiej niepewnosci.

Shockley-Zalabak, Ellis, | Wiara organizacji, oparta na zaobserwowanej kulturze i spo-
& Cesaria (2003) sobie komunikacji podczas dziatania i w relacjach z innymi,
ze inna jednostka, grupa czy tez organizacja jest kompetent-
na, otwarta, uczciwa, zainteresowana, solidna oraz ze identy-
fikuje si¢ ze wspolnymi celami, normami i warto§ciami

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, A. Sankowska,
M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Warszawa 2007,
s. 33 -34.

Zestawianie 1 porownanie tych definicji dajg pewien obraz, ktéry bedzie fundamentem
dalszych rozwazan. Na szczegdlna uwage zwraca kilka powtarzajacych si¢ elementow,
takich jak oczekiwanie, relacje interpersonalne, zachowanie oraz normy®.

W literaturze przedmiotu najczeSciej wyrdznia si¢ dwa sposoby rozumienia zarzadza-
nia zaufaniem. W pierwszym z nich zwraca si¢ uwage na:

e  proces, w ktorym podmiot (lider, organizacja, cztonek zespotu) zyskuje zaufanie
innych oraz

e  proces oceny wiarygodnos$ci innych jednostek.

8 O aksjonormatywnym ujeciu kategorii zaufania zob. J. Stecko, Kategoria zaufania jako element spolecznego
zycia etycznego, [w:] Studia filozoficzno-antropologiczne, _Wydawnictwo Akademii Nauk Ukrainy, Kyiv-
Dnipropetrovsk 2011, s. 57-64.
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Wydaje si¢ jednak, ze warto rozszerzy¢ ten W pewnym stopniu uproszczony podziat,
wskazujac na dodatkowe aspekty, ktore zostaly uporzadkowane w tabeli 3.

Tabela 3. Zarzadzanie zaufaniem — analiza wieloaspektowosci problemu.

ZARZADZA- PLASZCZYZNA PLASZCZYZNA PLASZCZYZNA
NIE ZAUFA- 1 2 3
NIEM
Jest to proces, w Nie majac jed- Majac juz jego Gdy juz stracit
ktorym podmiot nak zadnego kredy- kredyt czesé ze swojej
zyskuje zaufanie tu u wspotpracow- wiarygodnosci
innych nikow
Jest to proces Gdy dopiero po- Gdy mamy Gdy mamy
oceny wiarygodno- znajemy nowych pewne wiadomosci, | pewne wiadomosci,
$ci innych jedno- wspotpracownikow | ktore nam pomagaja | ktore juz troche nas
stek W tym dziataniu — oddality od niego
te, ktore sprawity,
ze pojawily si¢
pewne aspekty
zaufania

Zrédto: Opracowanie whasne.

W wypadku pierwszego z aspektow zarzadzania zaufaniem warto zwroci¢ uwage na
plaszczyzng naszej aktywnosci. Inne dziatania podejmuje si¢, gdy mamy zyskaé zaufanie
0s0b, ktore juz z nami wspolpracowatly, co wiecej, gdy ta wspolpraca zaowocowata sta-
nem ,,przedzaufania” (jeszcze nie zaufaliSmy, ale jestesmy juz o krok) badz zaufaliémy, to
naszym zadaniem jest podtrzymanie tego zaufania. Inne za$ dziatania prowadzimy, gdy
W naszych biznesowych dziataniach wydarzyly si¢ takie, ktore sprawity, ze straciliSmy
cze$¢ naszej wiarygodnosci albo — co jeszcze utrudni nasze dziatania — cate zaufanie.
Nieco inne dziatania za$ beda nam towarzyszy¢, gdy dopiero sie poznajemy i hawzajem
jestesmy dla siebie niczym tabula rasa. Mimo, ze celem zawsze bedzie zyskanie zaufania
innych, to jednak drogi do nich mogg si¢ okaza¢ rozne oraz moga sprawi¢ réznego rodza-
ju trudnosci.

W wypadku drugiego z aspektow — oceny wiarygodno$ci innych — réwniez wazne
wydaja si¢ dodatkowe elementy. Niezbedna jest zdolno$¢ wiasciwej oceny wiarygodno-
$ci, jednak mozna i w tym wypadku roznicowac sytuacje. Proces ten bedzie zdecydowanie
latwiejszy, gdy mamy juz pewne wiadomosci, trudniejszy zas, gdy w relacjach mamy do
czynienia z dopiero co poznanymi osobami.

Dlaczego jednak tak wazne wydaje sie zaufanie w zarzadzaniu, czy rzeczywiscie jest
zasobem strategicznym i stanowi zrédto przewagi konkurencyjnosci, czy pozwala redu-
kowaé koszty i umozliwia istnienie elastycznych organizacji®? Zdaniem wielu myslicieli,
zaufanie to nic innego jak nowy paradygmat w naukach o zarzadzaniu®.

® Por. J. Stecko, Zarzqdzanie zaufaniem — aksjologiczny aspekt problemu, Zeszyty Naukowe Politechniki Rze-
szowskiej, Zarzadzanie i Marketing, z. 18, nr 2/2011, s. 169 — 178.

0 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, Rola zarzqdzania zaufaniem we wspéiczesnej gospodarce, ,.e-
mentor” 2008 nr 4 (26), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/26/id/576 (25 1X 2011).
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Okazuje sie, ze z powodzeniem przechodzi ono test na sprawdzenie strategicznej war-
to$ci, zaproponowany przez Bratnickiego™.

e test cennosci — dzigki zaufaniu organizacja moze bardzo sprawnie reagowaé na
zmiany w otoczeniu, gdyz pozwala na minimalizacj¢ formalnych dziatan;

e test rzadkosci (niedoboru) — wysoki poziom zaufania to niematerialne aktywa
tylko nielicznych organizacji;

e test wlasnosci — zaufanie interpersonalne, wystepujace u pracownikow, jest nie-
rozerwalnie zwigzane z przedsigbiorstwem, nie moze on by¢ po prostu przekazany czy
sprzedany innym przedsigbiorstwom;

e  test podatnosci na nasladownictwo — zaufanie wykazuje duza odpornos¢ na au-
tomatyczne kopiowanie, jest ono bardzo trudne do odtworzenia; moze to wynikaé nie
tylko z dtugiej drogi budowania go w czasie, ale rowniez z bardzo indywidualnych aspek-
tow relacji migdzyludzkich;

e test trwaloéci — w bardzo zmiennym $rodowisku moze by¢ rodzajem gwarancji
uniwersalnej interpretacji rzeczywistosci;

e test substytucyjnosci — zaufania nie mozna zastgpi¢ innymi utylitarnymi warto-
$ciami, poniewaz to ono jest stymulatorem, a zarazem kreatorem waznych norm kulturo-
wych; quasi-substytuty zaufania'? nie zastapia zaufania;

e  test wyzszosci konkurencyjnej — zaufanie niezwykle czgsto staje si¢ podstawag
bezkonkurencyjnej strategii dziatania®;

e  test kodyfikacji — zaufania nie mozna osiagna¢ przez odgoérne rozporzadzenia i
skodyfikowane przepisy organizacyjne;

e test organizacji — zaufanie obejmuje praktycznie wszystkie elementy funkcjono-
wania przedsigbiorstwa;

e  test uosobienia — istnienie zaufania w organizacji wptywa na zdolno$¢ kreowania
dziatan w przedsigbiorstwie;

e test waznosci — zaufanie jest niezwykle wazne dla skutecznego funkcjonowania
i rozwoju przedsigbiorstwa.

Jednak zarzgdzanie zaufaniem zdecydowanie rdzni si¢ od innych teorii zarzadzania.
Kazda forma instrumentalnego traktowania wspotpracownikow oraz brak w dziataniach
otwarto$ci zostang zdemaskowane. Zarzadzanie zaufaniem, dotykajac sfery podstawo-
wych wartosci i norm w kulturze organizacyjnej, przenosi si¢ na wszystkie obszary funk-
cjonowania organizacji. Dodatkowo zarzadzanie zaufaniem powinno by¢ procesem per-
manentnym, nie mozna sobie pozwoli¢ na niedociagniecia W tej metodzie. Innym elemen-
tem wskazujacym na roznice jest $wiadomosé, ze zarzadzanie zaufaniem to kombinacja
wiedzy z zakresu wielu roznych dyscyplin: zarzadzania, teorii organizacji, psychologii,
socjologii, a nawet etyki®*.

1 por. ibidem, oraz M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa: od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Placet, Warszawa 2000.

12 0 substytutach zaufania zob. P. Sztompka, op. cit., . 328-333.

13 Por. badania potwierdzajace zalezno$¢ koncepcji zarzadzania zaufaniem i przewagi konkurencyjnej: 1. K. Hejduk,
W. M. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Znaczenie zaufania i zarzqdzania zaufaniem w opinii
przedsigbiorstw, ,.e-mentor” 2009 nr 5 (32).

 Por. ibidem.
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4. PODSUMOWANIE

Jednym z wnioskow, ktory nasuwa si¢ jako pierwszy, jest potrzeba zwrdocenia Szcze-
golnej uwagi na kategori¢ zaufania w naukach o zarzadzaniu, przede wszystkim dlatego
ze problem ten okazuje si¢ bardzo wazny, a niezwykle mato wyeksponowany. Warto-
sciowos¢ tego ujecia potwierdza nie tylko intuicyjne ujecie problemu, ale takze test za-
proponowany przez Bratnickiego czy badania dotyczace zaufania w polskich firmach.
Wydaje sie, ze nie do przecenienia jest rowniez zaufanie w szeroko pojetych relacjach
interpersonalnych.

Kolejnym elementem, ktéry wydaje si¢ istotny, jest rozszerzone ujecie zarzadzania
przez zaufanie, ktore zwraca uwage na wieloaspektowos$¢ tej problematyki. Analiza tego
zagadnienia umozliwita postawienie kolejnych pytan i wskazata kierunek dalszych dociekan.
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TRUST AS A MANAGEMENT PARADIGM

The article addresses the issue of management by trust. It presents a selection of defini-
tions of trust in management. It should be emphasized that, according to research, trust in
Polish companies is valued much higher than ethics and morality. The study concentrates on
the contemporary forms of organization, with special interest in trust as a new paradigm in
management.
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Jacek STROJINY?

ORGANIZACYJINE | METODYCZNE ZALOZENIA
WDROZENIA BUDZETU ZADANIOWEGO
W SAMORZADACH LOKALNYCH

Niniejszy artykut przedstawia wybrane uwagi i doswiadczenia praktyczne autora zwig-
zane z reorientacja zadaniowg samorzadoéw lokalnych. Uwzgledniono w nim zar6wno kon-
tekst prawny uzasadniajacy wprowadzenie takiego podejscia, jak i podstawowe warunki
brzegowe wynikajace z aktualnie obowigzujacego prawa i determinujace wdrazanie okre-
$lonych rozwigzan w praktyce. Podstawowg czg$¢ artykutu poswigcono natomiast analizie
dwoch podstawowych plaszczyzn, ktore nalezy uwzgledni¢ przygotowujac samorzad do
wprowadzenia skutecznych i efektywnych rozwiazan uruchamiajacych budzet zadaniowy
i kontrole zarzadcza. Oméwiono wiec kontekst organizacyjny orientacji zadaniowej oraz
podstawowy zakres metodyki (metod i technik zarzadzania) pozwalajacej na uzyskanie
oczekiwanych, faktycznych efektow zarzadczych.

1. WPROWADZENIE

Samorzady lokalne stoja przed wieloma wyzwaniami wynikajacymi z oddziatywania
szeregu zjawisk 0 charakterze zewne¢trznym i wewnetrznym. Przyjecie odpowiedniej
perspektywy analizy problemow zwigzanych z przyjeciem pewnego, specyficznego na
chwilg obecng systemu zarzgdzania wymaga uwzglednienia tego faktu. Wdrozenie budze-
tu zadaniowego i kontroli zarzadczej to nie jest bowiem zadanie, ktore jest celem samym
w sobie. Zdecydowanie jest to przedsiewzigcie, ktore jest srodkiem do realizacji celow,
ktére majg charakter fundamentalny i raczej strategiczny. Dlatego nalezy wpierw ustali¢
ow szerszy kontekst zmian, a nastgpnie zajac si¢ szczegotami wynikajacymi z warunkow
brzegowych w postaci wewnetrznych i zewnetrznych regulacji. Dazac do sprecyzowania
specyfiki kontekstu zewnetrznego nalezy zwréci¢ uwage na podstawowe czynniki, ktore
warunkuja obecnie i determinowaé beda w najblizszej przysztosci funkcjonowanie samo-
rzadow.

Identyfikacja wskazanych czynnikow wymaga z cata pewno$cig odwotania si¢ do
zjawiska, ktore nalezy traktowa¢ jako podstawowy proces nadrzedny, kreujacy warunki
funkcjonowania roznorakich podmiotow, w tym rowniez samorzaddéw. Chodzi tutaj
oczywiscie o globalizacje, ktorg analizuje si¢ szczegdlnie chetnie w wielu kontekstach
(gospodarczym, politycznym, kulturowym, itd.), relatywnie niewiele uwagi po$wigcajac
jednak jego oddziatywaniu na rozwo6j spotecznos$ci lokalnych. Nie ulega watpliwosci, iz
jednym z podstawowych efektow omawianego zjawiska jest wysoka i rosngca wspotza-
lezno$¢ wielu procesow?’. Globalizacja bowiem, jak to trafnie okresla G.W. Kotodko, to
»ruch w kierunku ograniczenia i znoszenia barier w mi¢dzynarodowej wymianie gospo-

! Dr Jacek Strojny, Katedra Ekonomii, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Rzeszowska.
%S, Flejterski, P.T. Wahl, Ekonomia globalna, Difin, Warszawa 2003, s. 18.
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darczej™®. Whasnie ten ped stanowi podstawowa przyczyne koniecznosci reorientacji stra-

tegicznej wszystkich podmiotéw, od przedsigbiorstw po instytucje. Bazujac na fundamen-
cie zmian technologicznych procesy globalne doprowadzaja do sytuacji, w ktorej dalej
jest coraz blizej, a to co znane i stabilne jest coraz bardziej inne i nowe.

Pozostaje tutaj oczywiscie odpowiedzie¢ na pytanie co oznacza owo ,,blizej” oraz
»~howe” oznacza w przypadku podmiotu takiego jak jednostka samorzadu terytorialnego
(JST). Obserwujac procesy ostatnich lat, sprawa wydaje si¢ tutaj relatywnie prosta
w kwestii rozwazan teoretycznych oraz do$¢ trudna w kwestii ich przetozenia na realne
dziatania. Polska reforma samorzadowa, trwajaca od 1990 r. oznacza stopniowe przeno-
szenie ci¢zaru kreowania procesow rozwojowych z poziomu centralnego (rzgdowego) na
lokalny i regionalnyl (gminy i powiaty oraz czesciowo wojewodztwa). Samorzady zysku-
ja realny wptyw na warunki funkcjonowania obywateli i podmiotéw gospodarczych,
przejmujac zaréwno zadania jak i rosngca samodzielno$é dochodowa*. Oznacza to jednak,
ze w coraz wickszym stopniu sprawnos$¢ funkcjonowania jednostek samorzadowych prze-
ktada si¢ na lepsza badz gorsza sytuacje spotecznos$ci lokalne;j.

Warto zwrdci¢ uwagg, iz globalizacja otwiera dos¢ specyficzny i niespotykany wcze-
$niej na taka skale rynek kapitalu mobilnego®. Dotyczy on zardwno kapitatu intelektual-
nego (obywateli), jak i kapitatu finansowego (przedsigbiorstw). Obywatele, posiadajacy
okreslone kompetencje majg mozliwos$¢ nie tylko relatywnie latwiej oceny mozliwosci
samorealizacji w danym miejscu. W coraz wigkszym stopniu swobodnie moga takze owa
lokalizacj¢ zmieni¢, podejmujgc decyzj¢ o przemieszczeniu si¢ zarOwno w obrgbie dane-
go kraju, jak i poza jego granice. W jeszcze wickszym stopniu swoboda takiego dziatania
pojawia si¢ na poziomie decyzji lokalizacyjnych podmiotéw gospodarczych. Taka sytu-
acja oznacza dla samorzadu gminnego czy powiatowego konieczno$¢ konkurowania o ten
kapitat na rynku charakteryzujacym si¢ coraz rosngcym poziomem rywalizacji.

Samorzady nastawione na rozwoj musza zatem w taki sposob realizowaé swoje zada-
nia aby stworzy¢ konkurencyjne na tle alternatywnych lokalizacji miejsce do zycia dla
obywateli oraz do inwestowania dla biznesu. Wymaga to wyjscia poza wasko rozumiang
role administrowania w kierunku kreowania, inspirowania i wspierania inicjatyw rozwo-
jowych. Zmieniajg si¢ zatem wymagania stawiane nie tylko poszczegolnym jednostkom
organizacyjnym samorzadu, ale takze zatrudnionym w nich ludziom. Bycie urzgdnikiem
to wspotczesnie nie tylko znajomo$é prawa i sprawno$¢ w realizacji procedur administra-
cyjnych. Niezbgdne jest wyjscie poza te ramy, dazenie do poszukiwania szans, otwarcie
na innowacje i gotowos$¢ do ich kreowania.

W jednej ze swoich publikacji M.A. West definiuje kilka czynnikow determinujqcych
1nn0wach no$¢ organizacji dzialajacej w gospodarce globalnej. Wymienia wérod nich®:

wyzwania ze strony konkurencji,

- orientacja na jakos$¢,

- wykorzystywanie zespotowych metod pracy,

- efektywna komunikacja pomiedzy jednostkami organizacji,

- wsparcie kierownictwa firmy dla pomystéw innowacyjnych,

% G.W. Kolodko, Wedrujgcy swiat, Proszynski i S-ka, Warszawa 2008, s. 99.
* Przyktadem tego jest m.in. rosngcy udziat w podatku dochodowym od 0sob fizycznych i prawnych.

® . Strojny, Model zarzqdzania strategicznego rozwojem lokalnym w gospodarce globalnej, [w:] Polska wschodnia.
Zarzgdzanie rozwojem, WSAP, Biatystok 2008, s. 308 i nast.

& M.A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewngtrz organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 16 i nast.
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- przyzwolenie na kwestionowanie podstawowych dla organizacji zatozen,

- partycypacja pracownikow.

Przed dekada, kiedy publikowano t¢ ksigzke¢ w Polsce dyskusje tego typu dotyczyty
przede wszystkim przedsigbiorstw. W chwili obecnej kazdy z wymienionych czynnikéw
musi by¢ brany pod uwage w zarzadzaniu JST oraz innych instytucji sektora publicznego.
Dopiero przyjecie takiej perspektywy pozwala spojrze¢ w odpowiedni sposob na zadania
i ogrom wyzwan jaki stoi przed samorzadami w perspektywie kilku najblizszych lat.
Spetnienie zapisow ustawy o finansach publicznych w zakresie kontroli zarzadczej i bu-
dzetu zadaniowego wymaga bowiem spojrzenia na funkcjonowanie samorzagdowych jed-
nostek organizacyjnych zupetnie z innej perspektywy. Ich rola nie sprowadza si¢ do ad-
ministrowania, tylko do konkurowania, a skoro tak, to konieczna jest implementacja po-
dej$¢ wypracowanych w biznesie. Tylko dzigki nim samorzad moze sta¢ si¢ wewnatrzor-
ganizacyjnie gotowy do zmierzenia si¢ z zewnetrznymi zagrozeniami i szansami.

2. SPECYFIKA BUDZETU ZADANIOWEGO I KONTROLI ZARZADCZEJ

Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r.” wprowadzita z poczatkiem
2010 r. nowa perspektywe w sferze podejscia do realizacji i pomiaru efektow wykonywa-
nych zadan publicznych. Wprowadzenie w miejsce kontroli finansowej pojecia i trybu
kontroli zarzadczej nalezy rozumie¢ jako probe stworzenia kompleksowego rozwigzania
pozwalajacego na reorientacje planowania i zarzadzania finansowego w kierunku formuty
zadaniowej. Sankcjonuje si¢ w ten sposob sytuacje w ktorej dziatania kontrolne wychodza
poza sfere stricte finansowa, obejmujac takze aspekty zwigzane z osigganym poziomem
skutecznos$ci i efektywnosci podmiotow sektora publicznego. Powstaje w ten sposob in-
strument pozwalajacy ocenia¢ sprawno$¢ organizacyjng jednostki sektora publicznego.

Podstawg nowego podejscia jest ponadto nie tylko prawidlowos$¢ i zgodnos¢ z prawem
realizowanych operacji finansowych, zwigzanych gtownie z wydatkowaniem s$rodkow.
Niezmiernie wazne staje si¢ uzasadnienie danego wydatku z perspektywy planowanego
do osiagnigcia celu. Warto zwrdci¢ uwage, ze w ten sposob probuje si¢ narzucic na sektor
publiczny, w tym samorzady lokalne rezim decyzyjny podobny do tego, jaki w naturalny
sposOb powinien charakteryzowac sektor prywatny, w tym aktywno$¢ biznesowa. Plano-
wanie zadaniowe wigc to nie tyle kwestia techniczna zwigzana z trybem przygotowania
budzetu, a mentalna zwiazana z podejsciem do filozofii zarzadzania jednostka publiczng
i realizacji przez nig zadan zwigzanych z oddziatywaniem na otoczenie.

Nalezy sie¢ zatem zastanowi¢ co stanowi podstawowy cel budzetu zadaniowego oraz
kontroli zarzadczej. OdpowiedZ wydaje sie tutaj realtywnie prosta w teoretycznych zato-
zeniach. Ot6z dzigki orientacji zadaniowej punktem wyjScia do planowania wydatkow jest
rzeczywisty, realny i uzasadniony cel, majacy uzasadnienie strategiczne. W polskich sa-
morzadach panuje bowiem swoista zgoda dotyczaca roli dokumentow programowych
W rzeczywistym procesie zarzadzania rozwojem lokalnym. Strategie rozwoju stanowig
zbior, tylez uzasadnionych spotecznie, co czgsto niespdjnych i niemierzalnych zalozen
przysztego porzadanego stanu. Sformutowania uzyte w tych dokumentach nie pozwalaja
na powiazanie aktywnosci bierzacej z okreslonymi kierunkami o charakterze dlugofalo-
wym. Co za tym idzie, oddzielona jest sfera decyzji krotkookresowych od zapisow strate-
gicznych, ktoére w takiej sytuacji przestaja by¢ narzgdziem zarzadzania. Utrudnia to

"Dz. U. 22009 r., Nr 157 poz. 1240, z pozn. zm.
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w praktyce uzyskanie efektu synergii, wynikajacego z koncentracji na priorytetach. Ging
one w nattoku codziennych dylematdéw, czgsto pod naciskiem okre§lonych grup interesu,
ktére co jest rzecza naturalng daza do uzyskania satysfakcjonujacych dla siebie dziatan,
majacych odzwierciedlenie m.in. w bierzacych wydatkach budzetowych.

Prawidtowo wdrozony budzet zadaniowy wymaga zachowania ciagu logicznego, kto-
rego poczatek znajduje si¢ w przyjetym, waznym spotecznie, mierzalnym celu, a koniec
W uzyskanym operacyjnym efekcie wydatku budzetowego. W wigkszosci wypadkow
wdrozenie nie tyle procedury, co filozofii budzetu zadaniowego begdzie wigc wymagaé od
samorzadow weryfikacji plaszczyzny zarzadzania strategicznego, a dopiero na tej bazie
wprowadzania rozwigzan na poziomie operacyjnym. Strategia musi tutaj sta¢ si¢ narze-
dziem codziennego uzytku, punktem odniesienia dla podejmowanej decyzji, mozna wrecz
powiedzie¢ obowigzkowa lekturg do porannej kawy. To istotna i nietatwa zmiana, ktora
ma wymiar mentalny i wymaga duzej madrosci i determinacji wiadz lokalnych w ksztat-
towaniu nowej kultury organizacyjnej. Wspotczesnemu urzednikowi nie wystarczy jedy-
nie realizowanie obowiazkoéw zgodnie z przepisami prawa. Konieczne jest ukierunkowa-
nie dziatalno$ci na ciggte doskonalenie organizacji (JST) oraz jej miejsca w konkurencyj-
nym otoczeniu.

Whprowadzenie zintegrowanych z budzetem zadaniowym zasad kontroli zarzadczej
pozwala na stworzenie w pelni funkcjonalnego systemu zapewniajacego nie tylko logike
wyborow zadan do realizacji, ale takze ocen¢ sprawnosci i efektywnosci osiggania zato-
zonych celow. System kontroli zarzadczej powinien stanowi¢ rzetelne i skuteczne zrodto
informacji o prawidlowosci przebiegu proceséw w zgodzie z opisanym wczesniej ciggiem
logicznym. Kierownik jednostki powinien dysponowa¢ kompletng wiedza o efektach
podjetych dziatan oraz kosztach ich osiggniecia. Dzigki temu moze ocenia¢ ewentualne
zagrozenia w realizacji przyjetych celow strategicznych. Mozna zatem mowi¢ o pewnym
docelowym schemacie postepowania obejmujacym zintegrowane rozwigzania w zakresie
budzetu zadaniowego oraz kontroli zarzadczej. Przedstawia go rys. 1.

Rys. 1. Schemat budzetu zadaniowego i kontroli zarzadcze;.

Drzewo celow
Cel strategiczny
Cel operacyjny Kierownik [«
Zadanie »  Komorka
Zasoby Osoba
Koszt Struktura organizacyjna Efektywnosé
Efekt P Skutecznos¢
Budzet zadaniowy Kontorla zarzadcza

Zrddto: Opracowanie whasne.
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Budzet zadaniowy w ujeciu prezentowanym na przedstawionym schemacie to plan
osiagania efektow za pomocg adekwatnych pod wzgledem zakresu, kosztu oraz terminu
zadan. Podstawowa kwestig jest Sciste okres§lenie odpowiedzialnos$ci za ich realizacje
poprzez wskazanie komorki organizacyjnej oraz osoby, na ktérej spoczywa obowiazek
uzyskania przyjetych celow. Z punktu widzenia zarzadczego jednym z podstawowych
zadan kontroli zarzadczej jest pozyskanie informacji o sprawnosci przebiegu procesu od
wyznaczenia celu operacyjnego po osiagnigty efekt. Dzigki temu mozliwe jest dokonanie
oceny skutecznosci i efektywnosci jednostki organizacyjnej, a doktadniej komorki badz
osoby odpowiedzialnej. Na tej podstawie kierownik jednostki moze w sposob bardziej
racjonalny zarzadza¢ pracg podleglych mu 0s6b, motywujac pracownikow oraz modyfiku-
jac zadania w kolejnych etapach planowania.

Nacisk na uzyskanie efektoéw sugeruje wdrozenie odpowiednich rozwigzan we-
wnatrzorganizacyjnych zwickszajacych efektywnos$¢ pracy oraz poziom kontroli nad
przebiegiem zadan jeszcze w trakcie ich realizacji. Stad tez sugeruje si¢, aby wdrozenie
budzetu zadaniowego i kontroli zarzadczej przeprowadzi¢ podejmujac jednoczesnie wy-
zwanie reorientacji calej organizacji w kierunku zadaniowym. Oznacza to odpowiednig
modyfikacje¢ struktury organizacyjnej w taki sposob, aby pozwalata na bardziej elastyczne
dziatanie, a jednoczesnie Sciste okreslenie odpowiedzialnosci. Konieczne jest takze wdro-
zenie odpowiednich procedur postgpowania umozliwiajacych skuteczng kontrole poste-
poéw w realizacji powierzonych zadan, niezaleznie od tego czy majg one charakter proce-
sowy czy projektowy. Dzieki temu osoby odpowiedzialne za ich realizacje otrzymujg
narzgdzia pozwalajace interweniowaé w trakcie realizacji zadania w celu zmniejszenia
odchylen od planu. Dzigki temu zwicksza si¢ szanse na osiagnigcie zatozonych parame-
trow po zakonczeniu roku budzetowego. Szczegoétowy opis niezbednych zmian przedsta-
wiaja kolejne czgsci niniejszego artykutu.

3. UWARUNKOWANIA ORGANIZACYJINE ORIENTACJI ZADANIOWEJ

3.1. Zalozenia wymiaru liniowego struktury organizacyjnej samorzadu

Podstawa formalna organizacji pracy w samorzadowej jednostce organizacyjnej jest
regulamin organizacyjny. Okresla on zasady podziatu pracy pomigdzy komérkami organi-
zacyjnymi, wskazujac odpowiedzialnos¢ za ich prawidlowe wykonywanie. Na podstawie
regulaminu realizowane sa wszelkie zadania o charakterze merytorycznym oraz zarzad-
czym. W samorzadach dominuja obecnie rozwigzania klasyczne oparte na strukturze
hierarchicznej, ktorg z pewnym uproszczeniem mozna okresli¢ jako liniowa. Wykorzystu-
je ona pewien klucz podporzadkowania poszczegdlnych komoérek (wydzialow, biur, ze-
spotow), ktory wynika po czedci z przyzwyczajenia, po czeSci za$ z przepisow szczeg6l-
nych warunkujgcych tryb pracy niektérych stanowisk.

W ramach wspomnianego klucza grupuje si¢ komorki organizacyjne, przyporzadko-
wujac je do Kierownika jednostki, jego zastepcow, ewnetualnie cztonkdéw Zarzadu, Sekre-
tarza oraz Skarbnika. Oceniajac istniejace w danym podmiocie rozwigzanie nalezy zwro-
ci¢ szczegdlng uwage na dosc istotng kwestig. Otdz, z punktu widzenia procesu zarzadza-
nia, a szczegodlnie zarzadzania zorientowanego zadaniowo konieczne wydaje si¢ grupo-
wanie komorek pozwalajace utworzy¢ czytelne obszary kompetencyjne, pozwalajace na
sprawniejszy przeptyw informacji oraz zgodno$¢ zakresu zadan. Nie tyle zatem chodzi
0 to, aby rozdzieli¢ komorki pomigdzy osoby z gléwnego kierownictwa jednostki. Sytu-
acje nalezy wrecz odwrdcié, poszukujgc ludzi o odpowiednich kwalifikacjach do zarza-
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dzania komoérkami z danego obszaru organizacyjnego. Ponadto konieczne jest wzigcie
pod uwage specyfiki odpowiedzialno$ci, szczegblnie Sekretarza i Skarbnika. Mozna za-
tem zaproponowaé pewien ogdlny zarys struktury organizacyjnej, zapewniajacy wyzsza
sprawnos¢ realizacji procesow oraz dostosowanie sposobu dzialania jednostki organiza-
cyjnej do zarzadzania zadaniowego. Przedstawiono ja na rys. 2.

Rys. 2. Ogblny schemat uktadu liniowego struktury organizacyjnej podstawowej jednostki
organizacyjnej w samorzadzie lokalnym.
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Zrodto: Opracowanie wiasne.

Proponuje si¢, aby w miarg mozliwosci skupi¢ komorki organizacyjne w obrebie czte-
rech obszarow obejmujacych kompetencje:

- finansowe,

- organizacyjne,

- infrastrukturalne,

- spoleczne,

- w zakresie ustug publicznych,

- kontrolne.

Pierwsze dwie powinny mie¢ state przyporzadkowanie odpowiednio do Skarbnika
oraz Sekretarza. Wszystkie komorki nie nalezagce do kompetencji organizacyjnych czy
finansowych nalezy podporzadkowaé zgodnie z ich obszarem merytorycznym. Kolejne
trzy grupy zwigzane sa z realizacja zadan samorzadu lokalnego i wymagaja odpowiednie-
go przygotowania merytorycznego osob, ktore w wyniku wyboréw samorzadowych uzy-
skujg mandat do sprawowania funkcji zastepcy kierownika jednostki badz urzedujacego
cztonka zarzadu. Nalezy zatem odej$¢ od sytuacji, w ktorej poszczegolne komorki po
przeprowadzonych wyborach podporzadkowywane sa do osob. Konieczne jest zapewnie-
nie sytuacji odwrotnej, w ktorej osoby dobiera si¢ w taki sposdb, aby ich przygotowanie
merytoryczne pozwalato na sprawne zarzadzanie danym obszarem kompetencyjnym.

Osobng kwestig pozostaje ustalenie, ktore obszary kompetencyjne nalezy bezposred-
nio podporzadkowa¢ kierownikowi jednostki. Przyjmujac jako punkt wyjscia filozofi¢
kontroli zarzadczej, wymagajacej faktycznego wdrozenia metody zarzadzania przez cele,
uzasadnionym staje si¢ skoncentrowanie na procesach kontrolnych, obejmujacych pomiar
1 ocen¢ sprawnos$ci procesOw na poziomie operacyjnym i strategicznym. Oczywiscie po-
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mimo takiego rozwigzania konieczne jest spelnienie warunkow brzegowych wynikajacych
z przepisow szczegdlnych, ktore nakazuja w przypadku niektorych stanowisk bezposred-
nie przyporzadkowanie do kierownika.

3.2. Podstawowe aspekty tworzenia organizacji macierzowej

Przedstawione wyzej podejscie jest niezbedne do sprawnego realizowania proceséw
przez jednostke organizacyjng. Orientacja zadaniowa pozwala jednak w sposob dos¢ czy-
telny rozdzieli¢ w organizacji dwa typy zadan, wymagajacych specyficznego podejscia.
Procesy, czyli zadania ciagle, realizowane sa trakcie catego roku budzetowego, a odpo-
wiedzialno$¢ za ich realizacj¢ nalezy lokalizowa¢ w odpowiednich miejscach struktury
liniowe;j. Istniejg jednak zadania jednorazowe, o okreslonym czasie trwania, wymagajace
czesto wspolpracy wigkszej liczby komoérek organizacyjnych. Przeprowadzenie takich
przedsigwzig¢ w ramach struktury liniowej jest oczywiscie mozliwe i czgsto prakowane.
Najczesciej jedynie w przypadku gdy przedsigwzigcie uzyskuje finansowanie ze Srodkow
Unii Europejskiej, wyodrebnia si¢ zespot projektu oraz kierownika, tworzac na czas trwa-
nia przedsiewzigcia mniej lub bardziej formalng komorke tymczasowa. Z punktu widzenia
sprawnosci zarzadzania nie ma jednak zadnego uzasadnienia dla realizacji projektow
wedlug réznych trybow, w zaleznosci od tego skad pozyskano zrédto finansowania.

Ponadto nalezy rozwazy¢ grupowanie projektow realizowanych w réznych okresach
czasu (np. ré6znych latach budzetowych), ale zmierzajacych do osiagni¢cia wspdlnego celu
strategicznego. Jest to mozliwe dzigki stworzeniu programéw, ktorych zarzadzanie nale-
zatoby realizowa¢ takze poza struktura liniowa. Dlatego tez sugeruje si¢ wdrozenie pelne-
go, systemowego podejscia opierajacego si¢ na uktadzie macierzowym. Oprocz wymiaru
liniowego struktury organizacyjnej wymaga on utworzenia tymczasowych komorek orga-
nizacyjnych odpowiedzialnych za realizacj¢ przedsigwzigcia jednorazowego. Nalezg do
nich:

- w przypadku programu: Zespo6t programu oraz Komitet sterujgcy programu,

- w przypadku projektu: Zespot projektu oraz Komitet sterujacy projektu.

Oczywiscie nalezy okresli¢ pewne specyficzne zaleznoS$ci hierarchiczne pomiedzy kie-
rownikami poszczegélnych komorek tyczasowych. Proponuje si¢ tutaj, aby Komitet steru-
jacy byt komorka nadrzgdng w stosunku do Zespotu, uprawniong do podejmowania decy-
zji strategicznych odnosnie danego przedsigwzigcia, zwigzanych z koniecznoS$cia
uwzglednienia zmian w otoczeniu przedsigwziecia badz w faktycznym jego przebiegu w
stosunku do planu. Ponadto nalezy ustanowi¢ tryb podporzadkowania projektéw progra-
mom, okreslajac zasady nadzoru kierownikéw programéw nad przypisanymi do nich
kierownikami projektow.

Pewnego rodzaju tacznikiem pomigdzy wymiarem liniowym i tymczasowym struktury
organizacyjnej powinna by¢ wyspecjalizowana komérka liniowa o charakterze PMO
(Project Management Office). Powinna ona spetniaé kilka podstawowych funkcji, wérdd
ktorych nalezy wymienic:

- wsparcie przygotowania, realizacji i rozliczenia wnioskow o finansowanie przed-

siewzig¢ ze zrodet zewngtrznych (w tym Unii Europejskiej),

- zapewnienie aktualnoéci, kompletnosci i adekwatno$ci dokumentoéw, procedur oraz

oprogramowania wspierajacego zarzadzanie projektem i programem,

- controlling przebiegu projektow i programow.

Kierownicy programow i projektoéw w zakresie spraw operacyjnych powinni podlegac
komorce PMO. Dla usprawnienia tej relacji nalezy wyodrebni¢ w niej funkcje Kierownika
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portfela, ktory zajmuje si¢ koordynacja przebiegu wszystkich realizowanych jednocze$nie
przedsiewzi¢é o charakterze jednorazowym. Uwzgledniajac wszystkie te sugestie mozna
zaproponowaé ogdlny schemat organizacji wymiaru tymczasowego struktury, a w konse-
kwencji uzyskanie uktadu macierzowego.

Rys. 3. Ogdlny schemat uktadu tymczasowego struktury organizacyjnej podstawowej jednostki
organizacyjnej w samorzadzie lokalnym.

Kierownik jednostki
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Zrodto: Opracowanie wiasne.

Otwartym pozostaje pytanie w jakim obszarze kompetencji nalezy umiesci¢ komoérke
0 charakterze PMO. Jesli przyja¢ za dominujace jej zadania controllingowe, nalezatoby
wskaza¢ na tzw. kompetencje kontrolne. Sugerowatoby to przyporzadkowanie takiej ko-
morki bezposrednio do kierownika jednostki. Takie podejscie wiasnie zaprezentowano
w schemacie przedstawionym na rys. 3.

3.3. Zasady wyodrebnienia czytelnych centréw odpowiedzialnosci i kosztéw

Wprowadzenie budzetu zadaniowego oraz kontroli zarzadczej skutkuje rosngcymi
wymaganiami w zakresie egzekwowania odpowiedzialnos$ci za zadania oraz odpowiedniej
efektywnosci kosztowej poszczegdlnych komorek (liniowych i tymczasowych). Wigze si¢
to z wyodrgbnieniem czytelnych centrow odpowiedzialnosci oraz kosztow. Zastosowaé
tutaj nalezy bardzo prosta zasadg, wedtug ktorej koszty ida za odpowiedzialno$cig. Ozna-
cza to, iz whasdcicielem kosztow danego zadania, jest komorka odpowiedzialna za jego
realizacje. Mozna tutaj oczywiscie skonstruowac prosty schemat odzwierciedlajacy tego
typu zaleznos¢ (rys. 4).
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Rys. 4. Tworzenie centrum odpowiedzialnosci i kosztow w uktadzie macierzowym.

Komorka liniowa A Zespot projektu X
Centrgm ———————————— -1 Centrum kosztéw
kosztow : .
I \ 4
Obcigzenie realizacja Obciazenie realizacja Obcigzenie z komorki | Obciazenie z pozostatych
procesow projektu X liniowej A komorek
Obcigzenie taczne komorki liniowej A Obciazenie taczne zespotu projektu X

Zrédto: Opracowanie whasne.

Identyfikacja centrum kosztéw i odpowiedzialno$ci w przypadku proceséw nie nastre-
cza trudno$ci. Zadania tego typu przypisane sa do komoérek organizacyjnych, a wigc tam
lokalizuje si¢ zard6wno odpowiedzialno$¢ jak i koszty zwigzane z ich wykonywaniem.
Odpowiedzialnos¢ za realizacj¢ przedsigwzigeia jednorazowego, a wige programu lub
projektu lokalizowa¢ nalezy w odpowiednich zespotach. Pozostaje natomiast kwestia
obciazenia ich w pelnym zakresie kosztami zwigzanymi z realizacja zadan w ramach
projektu lub progru. W sytuacji, gdy pracownik komorki liniowej wchodzi w sktad zespo-
hu projektu cze$¢ swojego etatu wykonuje realizujgc zadania przypisane do tej komorki
liniowej (procesy), a pozostatg czgs¢ w ramach projektu. W takim wypadku koszty etatu,
w czesci w ktorej wykorzystany on zostat do realizacji projektu powinny zosta¢ przenie-
sione do centrum kosztow tworzonego przez zespot projektowy.

4. UWARUNKOWANIA METODYCZNE ORIENTACJI ZADANIOWEJ

4.1. Uzyteczno$¢ metody zarzadzania przez cele

Filozofia nowoczesnego zarzadzania jednostkg administracji publicznej wymaga spoj-
rzenia na realizowane zadania z perspektywy celow. Taka konieczno$¢ wynika zardwno
z zasad tworzenia budzetu zadaniowego, jak i realizacji kontroli zarzadczej. Prawidlowo
zbudowany system celé6w organizacji pozwala uzyska¢ kilka porzadanych efektow, wsrod
ktérych mozna wymienic:

- uzasadnienie wykonywania kazdego z realizowanych zadan,

- stworzenie parametrow oceny sprawnosci procesow,

- stworzenie parametréOw oceny sprawnosci komorek organizacyjnych (liniowych

oraz tymczasowych), a nawet poszczegolnych stanowisk i 0sob,

- powiazanie przyczynowo-skutkowe celow strategicznych z zadaniami operacyj-

nymi,

- stworzenie mechanizmu obcigzania celow strategicznych kosztami ich realizacji

poprzez wykonywanie zadan operacyjnych.

Wykorzystanie celow w zarzadzaniu, zwlaszcza jednostka z sektora publicznego jest
trudne. Dlatego tez w wigkszosci przypadkow pozostaje w sferze zatozen teoretycznych,
bez przetozenia na stan faktyczny w danej organizacji. Tymczasem trudno mowi¢ o dzia-
faniu budzetu zadaniowego czy kontroli zarzadczej bez funkcjonujacej metody zarzadza-
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nia przez cele (ZPC). W rzeczywisto$ci jej uruchomienie wymaga do$¢ duzej determinacji
ze strony zarzadzajacych, przygotowania odpowiednich procedur oraz, co bardzo istotne,
wsparcia narzedziowego w postaci oprogramowania. Uruchamiajac proces zarzadzania
przez cele nalezy wzig¢ pod uwage pewien og6lny schemat postgpowania, przedstawiony
narys. 5.

Rys. 5. Schemat zarzadzania celami.
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[ |
Lo . v
Odpowiedzialno$¢ strategiczna | |
| Efektywnos¢ kosztowa |
Odpowiedzialno$¢ operacyjna A

| |
=I Cel operacyjny 1 |—>| Efekt operacyjny 1 H Zadanie 1 ’—>| Koszt efektu oper. 1 l—
Koszt efektu oper. 2 l—

Zadanie 2

#I Cel operacyjny 2 |—>| Efekt operacyjny 2

Zadanie 3

Zrddto: Opracowanie wiasne.

Punktem wyj$cia w metodzie ZPC jest zbudowanie wigzki celéow strategicznych. Po-
winny mie¢ one posta¢ odpowiednio sformutowanych zapiséw zawartych w dokumentach
programowych (np. strategii rozwoju). Nalezy zbudowa¢ drzewo celéw, pozwalajace
przejs$¢ od celu strategicznego do operacyjnych. Realizacja kazdego z celdw operacyjnych
wymaga realizacji okreslonych zadan. Wiaze si¢ to z uzyskaniem jakiegos$ faktycznego
efektu oraz poniesieniem kosztu. Ze wzgledu na to, ze zadania powiazane s3 z celami
operacyjnymi, a te z celem strategicznym, powstaje mechanizm agregacji kosztow biezg-
cych w taki sposob, aby mozliwe bylto przypisanie ich do okreslonego, uzyskanego efektu
strategicznego. Na kazdym poziomie (strategicznym i operacyjnym) uzyskuje si¢ w ten
sposob dwie wartosci: warto$¢ efektu oraz warto$¢ kosztu. Stuzg one do oceny efektyw-
nos$ci kosztowej zadan, ktora powinna sta¢ si¢ podstawowag miarg oceny sprawnosci orga-
nizacyjnej.

4.2. Uzyteczno$¢ metody zarzadzanie projektami

Metoda zarzadzania projektami (ZP) to kolejne rozwigzane, ktore nalezy wzia¢ pod
uwagge, przygotowujac jednostke organizacyjng do wykorzystania budzetu zadaniowego.
Obejmuje ona szereg technik, ktore usprawniajg funkcjonowanie organizacji umozliwia-
jac odpowiednie zdefiniowanie, zaplanowanie, controlling i ocen¢ koncowa projektow.
Oczywiscie, ich wykorzystanie wymagaja odpowiedniego przygotowania jednostki za-
réwno w sferze organizacyjnej, jak i metodycznej. Opisane wczesniej w artykule elemen-
ty orientacji zadaniowej, polegajace na wdrozeniu struktury macierzowej oraz metody
Zarzadzania Przez Cele s3 niezbgdne do tego, aby uzyska¢ rozwigzanie kompleksowe
oraz odpowiednie w konteks$cie wymagan prawnych i rynkowych.

Aby w pelni wykorzysta¢ metode¢ zarzadzania projektami nalezy stworzy¢ warunki do
wykorzystania sporej ilosci technik wspierajacych zarzadzanie projektem od fazy koncep-
cyjnej po jego oceng koncowy i rozliczenie. Mozna mowic o kilku grupach technik, wérod
ktérych wymieni¢ nalezy:
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- definiujace,

- planistyczno-controllingowe,

- controllingowe.

Pierwsza z wymienionych grup pozwala w pelniejszy sposob opisa¢ projekt i przygo-
towac do jego realizacji. Obejmuje ona techniki pozwalajace dokonac pelnej analizy inte-
resariuszy, ryzyk oraz stworzy¢ kompletny system celow. Na ich podstawie podejmuje si¢
bardziej rozbudowane dziatania planistyczne. Wykorzystuje si¢ tutaj techniki pozwalajace
na zaplanowanie zadan, niezb¢dnych zasobow i kosztow, ptynnosci oraz efektywnosci.
Wszystkie techniki wykorzystane w planowaniu stuza takze do controllingu przebiegu
zadan, pozwalajac oceni¢ odchylenia od planu. Istnieje takze grupa technik, ktore wyko-
rzystuje si¢ wylacznie w celach controllingowych (np. metoda wartosci dodane;j).

Zaimplementowanie tych technik do oprogramowanie dedykowanego, lub wykorzy-
stanie istniejacych juz rozwiazan (np. program MS Project) pozwala na podniesienie efek-
tywnosci dziatania. Dlatego tez wydaje sig, iz metoda zarzadzania projektami jest natural-
nym uzupelnieniem budzetu zadaniowego razem z metoda zarzadzania przez cele. Dodat-
kowo, przy odpowiednio przygotowanych procedurach mozliwe jest zastosowanie technik
ze wszystkich wymienionych wczesniej grup nie tylko do zarzadzania przedsigwzigciami
o charakterze jednorazowym, ale takze do planowania i realizacji proceséw. W ten sposob
uzyskuje si¢ spojny, uzupetniajacy si¢ sposob postepowania podczas przygotowania bu-
dzetu zadaniowego, a takze controllingu i kontroli koncowej jego realizacji.

4.3. Przebieg proceséw, programow i projektéw w rezymie orientacji zadaniowej

Orientacja zadaniowa to nie tylko rozwigzania organizacyjne czy techniki, ale takze
odpowiednie procedury postepowania. Powinny one dotyczy¢é m.in. przebiegu wszystkich
zadan realizowanych przez jednostke¢ organizacyjng samorzadu. Przyjgcie podziatu na
zadania o charakterze ciggltym i jednorazowym wynika z ich specyfiki oraz z koniecznos$ci
osadzenia odpowiedzialnosci za ich realizacje w strukturze liniowej badz tymczasowe;.
Sposéb postepowania z danym zadaniem nie powinien si¢ jednak ro6zni¢. Taka ujednoli-
cona procedura realizacji proceséw, programoéw czy projektow zawsze powinna obejmo-
wac cztery podstawowe fazy:

- inicjacji (f.1.),

- przygotowania (f.2.),

- realizacji (f.3.),

- zamknigcia (f.4.).

W pierwszej fazie w przypadku dziatan jednorazowych dokonuje si¢ precyzowania
koncepcji oraz powotuje si¢ tymczasowe komorki organizacyjne, odpowiedzialne za jej
przygotowanie (zaplanowanie) i realizacje. W przypadku proceséw nie jest to potrzebne,
ze wzgledu na ich ciaglo§¢ w czasie. Nalezy zatem jedynie zweryfikowaé aktualno$¢
przydzielenia odpowiedzialno$ci za dany proces do danej komoérki. Fazy planowania,
realizacji oraz zamknigcia sa bardzo podobne pod wzgledem wykorzystania technik. Roz-
nig si¢ oczywiscie terminami rozpoczecia i zakonczenia. Schemat powiazania przebiegu
poszczegodlnych typow zadan z rokiem budzetowym przedstawia rys. 6.
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Rys. 6. Przebieg procesow, projektow i programoéw a rok budzetowy.
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Zrédto: Opracowanie whasne.

Procesy realizowane sa ciagle przez caly rok budzetowy, a wigc rozpoczynajg si¢
z dniem 01 stycznia, a koncza z dniem 31 grudnia roku budzetowego. Fazy inicjacji
i przygotowania wystepuja wiec zawsze w roku poprzedzajacym rok budzetowy, za$ faza
zamni¢cia, w roku nastepujacym po roku budzetowym. W przypadku zadan jednorazo-
wych, daty ich rozpoczgcia wynikajg z odrgbnego harmonogramu przedsigwzigcia. Pro-
gramy maja charakter przedsiewzie¢ dtugoterminowych, a wigc moga obejmowac kilka
lat budzetowych. Rozpoczecie realizacji programu nie musi by¢ powigzane z rozpocze-
ciem roku budzetowego, natomiast przyjecie takiej formuly pozwala na tatwiejsze przygo-
towanie budzetdw na kolejne lata budzetowe. W szczegdlnosci chodzi o bardziej precy-
zyjne okreslanie czesSci budzetow przeznaczonych na realizacje projektow. Te bowiem
mogg rozpoczyna¢ si¢ w dowolnym momencie roku budzetowego i wykraczaé poza jego
ramy, przechodzac na kolejny rok Iub lata.

5. PODSUMOWANIE

Budzet zadaniowy oraz kontrola zarzadcza to mechanizmy, ktérych wdrozenie stano-
wi dla jednostki samorzgdowej szans¢. Dzigki nim mozliwe jest sprawniejsze funkcjono-
wanie jednostek organizacyjnych. Zmiany wewnatrzorganizacyjne polegajace na ich
wdrozeniu sg jednak niezbgdne nie tylko ze wzgledu na konieczno$¢ dostosowania si¢ do
przepisow. Jeszcze wazniejszym argumentem wydaje sie¢ konieczno$¢ cigglego doskona-
lenia sig, niezbedna dla organizacji konkurujacych, a takimi stajg si¢ jednostki samorza-
dowe na globalnym rynku kapitalu mobilnego. Dlatego tez, do wprowadzenia budzetu
zadaniowego i kontroli zarzadczej nalezy podej$¢ kompleksowo.

W nieniejszym artykule przedstawiona zostala holistyczna koncepcja reorganizacji
jednostki samorzadowej w kierunku zadaniowym. Pozwala ona na sformutowanie kilku
rekomendacji wdrozeniowych, ktore w sposob ogolny, ale okreslaja jednak zakres ewen-
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tualnego wdrozenia. Mozna zatem stwierdzi¢, iz podmiot, przygotowujacy si¢ do pelnego

wykorzystania zalet orientacji zadaniowej powinien wykona¢ nastgpujace czynnosci:

1. Przeglad dokumentéw programowych pod katem identyfikacji i redefinicji celow
strategicznych.

2. Wprowadzenie metody zarzadzania przez cele.

3. Stworzenie struktury macierzowej obejmujacej zorientowang na kompetencje strukture
liniowa.

4. Okreslenie zasad rozliczania kosztow pomigedzy komorkami organizacyjnymi.

5. Opisanie procedur przebiegu proceséw, programow i projektow.

6. Wybdr i wdrozenie technik definiowaniujacych, planistycznych oraz controllingo-
wych, wspomagajacych zarzadzanie zadaniami kazdego typu.

7. Wdrozenie oprogramowania zapewniajacego automatyzacj¢ technik zarzadzania.
Wspomniane wyzej czynnosci traktowaé nalezy jako propozycje ogodlnego schematu

wdrozenia. Jest rzecza oczywista, iz ich przebieg bedzie uzalezniony od sytuacji w danej

jednostce. Zar6wno punkt startu (stan biezacy), jak i efekty koncowe zmian reorganiza-

cyjnych moga w szczegdtach rozni¢ si¢ od siebie. Niezbedne jest natomiast zachowanie

pewnej spojnej 1 kompleksowej koncepcji roli budzetu zadaniowego jako elementu skta-

dowego orientacji zadaniowej samorzadu. Mys$lenie 0 wprowadzeniu budzetu zadaniowe-

go jako o celu samym w sobie jest dalece niewystarczajace. Brak ktorego$ z opisanych

W niniejszym artykule elementoéw sktadajacych si¢ na orientacje projektowa moze spowo-

dowa¢ niskg skuteczno$¢ wdrozenia. Z drugiej strony realizacja kompleksowego podej-

$cia wymaga duzej determinacji po stronie samorzadku. Moze tez powodowaé powstanie

oporu przed zmiang, ktéra dla pracownikow oznacza wejScie w nowy, bardziej wymaga-

jacy rezim pracy. Przezwycigzenie tych obaw daje szans¢ na budowanie kultury organiza-

cyjnej samorzadu pozwalajacej na podniesienie pozycji konkurencyjnej i intensyfikacje

proceséw rozwojowych.
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ORGANIZATIONAL AND METHODICAL CONDITIONS OF ACTIVITY-
BASED BUDGETING IMPLEMENTATION IN LOCAL GOVERNMENT

The paper presents the implementation of task budget assumptions in the public sector with

particular regard to local government. It draws attention to the need for a comprehensive and co-
herent philosophy based on the task orientation. It sets out general guidelines for the necessary
changes in the organization and methods of procedure. They are used to increase control over
tasks, and thus increase the efficiency of their implementation. It was highlighted the importance
of methods of management by objectives and project management from the viewpoint of the ac-
curacy of task budgeting and management control.
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YIIPABJIEHUSI PUHAHCOBBIMU PECYPCAMH
HNPEAIPUATANA B UHCTUTYHHUOHAJIbHO-
NMHHOBALMOHHOMU CPEJIE

Lenbio cTaThM SBISAETCS HCCIECIOBAaHUE YPOBHS YIIPABJICHHs! (PHHAHCOBBIMH PeCypcaMu
C IENbI0 AaKTUBHM3AIMM HHHOBAIMOHHOW aKTUBHOCTH TPEANPUSITHH dYepe3 CO3JaHus
JEUCTBEHHBIX ~ MHCTUTYTOB  WHBECTUIIMOHHOTO  (MHAHCHPOBAaHWS  WHBECTUIMH B
4YeIOBEYEeCKUH KaluTal, B HOBEHIINE TEXHOJIOTHH M MHHOBanuu. Ompenensercs xapakTep
BIMSIHUSL HMHCTUTYLHOHAJIBHOM Cpeapl Ha HWHBECTHIMOHHYIO IIPUBIICKATEIBHOCTh Kak
(daxropa ympaBieHHs] (UHAHCOBBIMH pecypcaMH. AHAIM3HPYETCs BIMSHHE OTCYTCTBUS
CTUMYJHMPYIOIIUX HHCTUTYTOB Ha KOJHMYECTBO MPEJIOKECHUH 10 HHHOBALIUOHHO-
HMHBECTHLIUOHHBIX IPOEKTaX ¥ MOTEHIMAI HHHOBALMOHHOCTU CaMOT0 IPEANPUATHS.

ZARZADZANIE FINANSAMI W DZIALALNOSCI INNOWACYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTW

Celem artykutu jest okreslenie jako$ci zarzadzania s$rodkami finansowymi
w dziatalno$ci przedsigbiorstw innowacyjnych. Badanymi obszarami sa miedzy innymi
powotywanie i funkcjonowanie efektywnych instytucji finansowania inwestycji,
inwestowanie w kapitat ludzki oraz wptyw organizacji otoczenia biznesu na przycigganie
inwestycji zagranicznych.

1. BBEJJEHHUE

YpoBeHb HWHHOBALIMOHHOW AKTUBHOCTH MHOTHMX MPOMBIIUIEHHBIX NPEIIpUITHIA
OCTaeTcs MOKa HU3KOM M UMEET TEeHICHLMI0 K yMeHblIeHWt0. OIHUM M3 TIJIaBHBIX
MPENSATCTBANA ISl WHBECTHPOBAHWS B WHHOBAIMH SBISIETCA NEeUINT (HUHAHCOBBIX
PECYpCOB MPEAIPHUATHI M OTCYTCTBUE HMHCTHTYTOB, KOTOpBIE OBl COOTBETCTBOBAJIH
MHHOBAIIMOHHOMY XapakTepy WX pa3Butusa. Pa3zpaboTka W BHeJpeHHWE WHHOBAIUA
SIBJIIETCS BQYKHBIM YCJIOBUEM OOECTeUeHUs] KOHKYPEHTOCMOCOOHOCTH MPEANPUSITHS, €ro
WHCTUTYIMOHATLHO-TEXHOJIOTHYECKOTO pa3BUTHsA. I TEXHOJIOTHMYECKOTO JIMASPCTBA B
MPOMBIIIIJIEHHOCTH HY>KHA MPOpBIBHAsI WHHOBAIIMOHHAS CTpATerwsl Pa3BUTHS, KOTOpas
pa3zpabaTbiBaeTCsl Ha HOBOM HMHCTUTYIIMOHAILHONH OCHOBe. JlugepamMu BHEIpEHUs
WHHOBAIIM B COBPEMEHHBIX YCIOBHUSX SBILSIOTCS aKIMOHEepHBIe oOmectBa (B 2006 roxy
MHHOBAIIMOHHON  JEATEIbHOCTRI0 3aHUMaiuchk 89,6% or o0Iero KoJudyecTBa
WHHOBAI[MOHHO-aKTHBHBIX TPEATIPHUSITUN).

IMoompeHre THHOBAIIMOHHO JESITEIBHOCTH, MPEIONPEAEIIeT HEOOXOMMOCTD:

—  OpuBIEYb JOMOJIHUTENbHBIE CPEACTBAa WM, MO KpailHel Mepe, yYMEHBUIUTDH

pacxofel, YTOOBI OOECIICUYHTh MPEIIPUATHAM OOJBIIYI) CAMOCTOSTEILHOCTh B

! Dr hab. Anatoliy Tkach, prof. PRz, Zaktad Informatyki w Zarzadzaniu, Wydzial Zarzadzania, Politechnika
Rzeszowska.
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JOCHCTBUAX W OCBOOOAMTH HMX OT HAJIOTOOONOXKCHHS WHHOBALMOHHOM
JEeATETPHOCTH, BBIITOJTHAEMBIX 33 CYET COOCTBEHHBIX CPEACTB;

—  CO37aBaTh YCIOBHUS I pa3MEIIEHHS 3aKa30B HAa MHHOBAIIMOHHYIO AEATEIbHOCTD
(HampaBIeHHS CPEACTB U3 OIOKETa B BHJIE TOCYIAPCTBEHHBIX IPOTPAMM);

—  IPOEKTHPOBATH HOBBIC (DHHAHCOBBIC HHCTHTYTHI 2

OTcyTcTBHE  JEWCTBEHHBIX HMHCTUTYTOB  WHBECTHLIMOHHOTO  (DMHAHCHPOBAHUS
NPEeNsITCTBYET MEXOTPaCICBOMY MIepETUBY (bMHAHCOBBIX pecypcos.
BBICOKOTEXHOJIOTHYHBIE M HAayKOEMKHE OTpaci MPAaKTUYECKH HE HMEIOT J0CTyna K
(hMHAHCOBBIM pecypcaM Al 00ecIeYeHNs] HHHOBALIUH, a 5TO yriIyOuseT CrenuaIn3aliio
CTpaHBI Ha TOBapax HU3KOTO yPOBHS IepepabOTKN U Ha JOOBIYE CHIPHS.

WuHOBanmu B ctepe ymnpaBieHUs (UHAHCOBBIMH PECypcaMM NPEIIPHUATHS, MPEXIC
BCETO, OPHCHTHPOBaHbI HAa [AWHAMHUYHOE pAa3BUTHE W HENPEPHIBHOE IOBLINICHUE
3¢ PEKTUBHOCTH POMBIIIIIIEHHOTO TPOU3BOACTBA, U TOJDKHBI OMHPATHCS HA COOCTBEHHYIO
IOPUANYECKYI0 0a3y WM COOTBETCTBYIOIME HOPMATHBHO-TIPABOBBIC aKTHI, TO €CTh
MHCTHTYTHI.

Beixox Ha mepennuii miaH (cpeny npoynx (aKTOPOB IKOHOMHYECKOTO DPa3BUTHS)
VMHBECTHLMHA B YeJOBEUECKHH KaluTaj, B HOBEHIINE TEXHOJIOTHH U MHHOBAIMU TPEeOyeT
BHEJPEHHs aJICKBaTHBIX MEXaHW3MOB (uHAHCOBOro obecreueHus. CIOXKHOCTh
3aKJI0YaeTcsi B TOM, 4YTO HEOOXOAMMO peIINTh, B KakWX HPONOPUUAX OyayT
pacnpesensiTbcs  OrpaHMYEeHHble  (MHAHCOBBIE  PECYpChl  MPEANPHUATHS — MEXIY
TPaAMLIMOHHBIMH ¥ HOBBIMH BUJIAMH SKOHOMHYECKOH JESTEIBHOCTH Ui OOecIeueHus
JONTOCPOYHOTO PA3BUTHS.

Heabio craTbu sBIsieTCss 00OCHOBaHWE TOTO, YTO OPraHU3ALUs WHHOBAIMOHHOTO
mporecca yIpaBieHUs (UHAHCOBBIMH pecypcaMHM Ha BCEX CTaausaX TpeOyeT ydera
BIMSHUSL ~ ONPEAETICHHBIX HWHCTUTYLHOHANBHBIX OCOOEHHOCTEH: 1) orpaHMYeHHOMH
MOOWJIBHOCTHIO HAaYYHBIX 3HaHWH W JIOCTIDKEHHH COBPEMEHHOM JKOHOMHKH; 2)
HallMOHAJIBHOM CeNU(UKN MHCTUTYILMOHAIBHBIX OCHOB XO3SHCTBEHHOH NEATEIHLHOCTH;
c1aboro MpaBOBOIO  PErysiupoBaHHs (UHAHCOBOW JESATENBHOCTH; HEPa3BUTOCTb
(hPMHAHCOBBIX UHCTHTYTOB.

Pacnpenenenne (DUHAHCOBBIX PECYpPCOB BCerla CONPOBOXAAETCS KOHQIMKTaAMHU
MHTEPECOB — MEXIY HAESIMH pPYKOBOACTBA M BO3MOXHOCTSIMH  IPEANPUSATHS.
OyHKIMOHUPOBaHKE JII0OOH CHCTEMbl (UHAHCOBOTO YIPABICHUS JODKHO HMETh
COOTBETCTBYIOIIEE MHCTUTYLIMOHANbHOE obecnieyenne. OHO nocTuraercs pa3paboTKoOd U
NPUHATHEM COOTBETCTBYIOIIMX 3aKOHOB, YCTaBOB, HWHCTHTYTOB, IIOCTAHOBJICHUH
MPaBUTEJILCTBA, IPUKA3aMH MUHHUCTEPCTB U BEJOMCTB, a TAK)XK€ IMOJIYYECHHEM JIMIIECH3UMH,
pa3pabOTKOH yCTaBHBIX JOKYMEHTOB, HOPMAaTHBOB, WHCTPYKIHH, METOANYECKUX
YKa3aHUU U T.1I.

TexHomorn4yeckoe OTCTaBaHHE YKPAWHCKHX TNPEANPHATHH  OT  3apyOeKHBIX
KOHKYPEHTOB CBSI3aHO, B YaCTHOCTH, C MX HU3KO MHHOBAI[MIOHHOW aKTHBHOCTBIO, CJIa0bIM
YPOBHEM BOCIPHUMMYHMBOCTH K HOBOBBEJCHHUSIM. PyKOBOIUTENM W CHELUAIHCTHI
OTEUECTBEHHBIX MPEANPUATHI 10 CHX MOP HE UMEIOT IOJHOTO HPEICTABICHUS O POJIU

2 3axon Vipainu “Ipo npiopumemni nanpsyku innosayiinoi disnsnocmi ¢ Yipaini", zakon.rada.gov.ua/cgi-
bin/laws/main.cginreg=433-15
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WHHOBAIlM B OKOHOMHYECKOM pa3BUTHH, HE HCIOJIB3YIOT COBPEMCHHBIX METO/OB
YIpaBIICHHs HHHOBALMOHHBIMH IPOLIECCAMH .

KommekcHoe mccnenoBaHne nedcTBHs (pakTOpa WHCTHUTYHHOHAIBHO-(HHAHCOBOTO
obecrieueHNs MHHOBAI[MOHHOW  JESTENBHOCTM W €r0  BIMSHUS HA  pa3BUTHC
BBICOKOTEXHOJIOTUYHOTO TPOU3BOACTBA, JAMHAMHUKY TEXHOJIOTHUECKUX CIBUTOB B
CTPYKTYpEe  TPOMBIIIIEHHOTO  KOMIUIEKCAa  CBUJETEIBbCTBYET 00  OTCYTCTBHHU
MHTETPUPYIOIETO 3JIEMEHTa, KOTOPBIH CHOCOOCTBOBAN OBl YCTOHYMBOMY pa3sBHTHIO
MHHOBAIMOHHOM JIEATETbHOCTH .

OueBHAHO, MyThb K POCTY HMHHOBALIMOHHOM aKTUBHOCTH MAIIMHOCTPOHUTEIBHOM
OTpaciy JOJDKHA MpoJieraTh uyepe3 CUCTEMHBIH MEXaHU3M B3aUMOJEHCTBHUS rOCyAapcTBa
W TIPEINpPUATHH 3TOH OTpacid, a TakKe depe3 pa3padoTKy MexaHu3Ma (OpMHUPOBAHUS
WHCTUTYIMOHAJIBHOW Cpenbl, ONarompusATHOM UId pa3BUTHSA IApTHEPCTBA MEXKAY
TOCYAapCTBOM M TPEIIPHUATHSMH, B YAaCTHOCTH CO3JaHHE CHCTEMBI CHEIHaIbHBIX
MHCTUTYTOB IO PEryJHUPOBAaHHIO MApTHEPCKUX OTHOLICHWH. HamexHble HHCTHTYTHI
SBJSIIOTCSL  3QJIOTOM  PACHpENeNICHHsT PHCKOB, CTHUMYJIHPOBAaHWE K HHHOBAIIMOHHON
AKTUBHOCTH IpPEINPUATHH, HalpaBlieHHE WHHOBAI[MOHHO-aKTUBHOTO IIOBEACHUS Ha
JICWCTBEHHbIC ITyTH YIpaBieHUs (UHAHCOBBIMU pecypcamu. VIMEHHO JeHCTBEeHHBIC
MHCTUTYTHI MPU3BaHBI MUHUMH3UPOBATh PACXOIBI, a, CJIEJOBAaTEIbHO, M NMPUYMHOXHUThH
WU XOTsI OBl COKOHOMUTB OTpe/IeIEHHbIe (PHHAHCOBBIE PECYPChI MPEANIPUSITHSI.

WHcTuTynMOHanbHas  cpefa  Takke  BIMAET WM HAa  HMHBECTHILHMOHHYIO
NPUBJICKATENBHOCTh KakK (DakTop ymnpaBieHHs (UHAHCOBBIMU pecypcamu. B ycnoBusx
OTCYTCTBUSI CTUMYJIHPYIOIINX HHCTUTYTOB KOJMYECTBO MPEATIOKEHUN 110 HHHOBAIIMOHHO-
WHBECTHILMOHHBIX IIPOEKTOB YMEHBIIAETCS, a BMECTE C TEM yracaeT MOTCHIHAI
WHHOBAITMOHHOCTH camoro npeanpusatas. OnHON U3 BaXKHBIX (JOPM MapTHEPCTBA MOXKET
CTaTh TPOEKTHOE (MHAHCHPOBAHUE, CONPOBOXKIAIOUIEECS BBISIBICHUEM, OLEHKOH H
pacrpesielleHueM PUCKOB MEXAY CTOPOHaMHM JO0TOBOpa O TMAapTHEPCTBE, oOecledeHHeM
(mHAHCOBOM  0€30IAaCHOCTHM  KPYIHBIX, KAlHWTAJOEMKHX IIPOEKTOB, HCKIIOYAeT
BO3MOJKHBIE YOBITKH M OCTAHOBKA IPOEKTOB °.

Opranu3anys THHOBAIIMOHHOTO TPOLIECCa yIPaBICHUS (HMHAHCOBBIMH pecypcaMu Ha
BCEX CTaAWsIX HAXOAWUTCS IIOJ BIUSHUEM OIPEAETCHHBIX HHCTHTYIHOHAJIbHBIX
ocobeHHOCTel. Bo-1epBhIX, OTHOCHUTEIBHO OrpaHMYeHa MOOMIBHOCTh HAYYHBIX 3HAHUN 1
JOCTIDKEHHH COBPEMEHHOW HKOHOMHMKHM OOYyCJIOBIMBAET IIONyY€HHE IPEUMYIIECTB
NPEANPUATHIMHE, KOTOPBIE CTPEMSITCSI COOJIIOACHHS aKTHBHOW MHHOBAIIMOHHOW CTPAaTeTHuH
IuaepcTBa. Bo-BTOPBIX, NPEINpHSTHS NBITATCS TNPHUCHOCOOMThCS K IMHAMHYHBIM
W3MEHEHHSM B pPBHIHOYHOW Cpele M peayn30BaTh COOCTBEHHBIE CTpAaTETHYECKHE U
(MHAHCOBBIC IENM, HO 3TO, B YAaCTHOCTH, 3aBHCHT W OT HAIMOHAIBHOW crenudukn
WHCTUTYIIMOHAJIBHBIX OCHOB  JAeATeNbHOCTH. Hampumep, cHCTEMBI — ymnpaBieHUS
WHHOBAIIMOHHOW JEATEeIbHOCTBIO, IPABOBOTO PETYINPOBAaHUS (PUHAHCOBOTO YNPABICHUS
Ha NPEINPHUSITHAX, B3aUMOJICHCTBUS C WHHOBAIMOHHO-PA3BUTHIMHU IMPEANPHUATHIMH,
TOCyJTapCTBEHHOE CO/ICHCTBHE KOOTIEPAINH AJIS CO3TJaHNSI MHHOBAIIMOHHBIX IIPOEKTOB.

% ®enynosa JI. Ilepcnexmusu innosayiiinozo po3eumky npomuciogocmi Yipainu, Exonomixa i npoenosyeants,
2006/2.

* ®enynosa JI. Ilepcnexmusu innosayiiinozo po3eumky npomuciogocmi Yipainu, Exonomixa i npoznosyéamnns,
2006/2.

% denynosa JI. ITepcnexmusu innosayiiinozo possumxy npomuciosocmi Vpainu, Exonomixa i npoenosyeanns,
2006/2.
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VIHHOBaIMOHHBIM TPOEKT TMpoIrecca yHpaBleHHS (UHAHCOBBIMH  pecypcamu
HPEANPUATHS MOKET BKJIIOYATh ONPEEICHHOE KOJIMYECTBO MHANBHIYAIbHBIX IIPOTPAMM
HCCIIEI0BaHMs, 00ECIICUNBAEMBIEC COBOKYITHOCTBIO I€HICTBEHHBIX HHCTUTYTOB.

CymiecTByeT HemNbIi s IPUIHH, 110 KOTOPBHIM (DMHAHCOBBIE HHCTUTYTHI Pa3HBIX CTPaH
OTIMYAIOTCA ApYyr OT Jpyra. K HMX 4HCIy OTHOCATCS pasjiMuHbIE pa3Mephbl, YPOBEHb
CJIOKHOCTH W JIOCTH)KUMOCTH HOBBIX TEXHOJIOTMH, a TaKXKe pa3iiMyus B IOJIUTHYECKOM,
KyJIbTYPHOM W HCTOPUYECKOM pa3BUTHU rocyaapctBa. Kpome Toro ¢uHaHCOBBIE
MHCTUTYTHl TIOCTOSHHO TpaHc(opMHUpyIOTCa. BpimomHseMble UMM (QYHKIHH MOTYT
BapeupoBathes. Hampumep, CoBpemenHble Oanku CIIIA 3HauMTENbHO OTIMYAIOTCS OT
Tex OaHKOB, KOTOpble OblIM B cTpaHe B 1930-x mimm 1960-x ronax, ¥ UMEIOT OONbIIOE
KOJIMYECTBO OTIIMYMH OT HHCTUTYNHMH, KOTOpPBIE ceiiuac Ha3bIBAIOTCS OaHKAMH, HAIIpuMep,
B ['epmanun nim BenukoOpurtanun.

YroObl JTydmie MOHATh, MOYEMY M KaK (PUHAHCOBBIE WHCTUTYTHI pasHbIX CTpaH
OTIIMYAIOTCA IPYT OT APYra M M3MEHSIOTCS B TEUEHHE BPEMEHH, HEOOXOIUMO B3AThH 32
OpPHEHTHp HE YUPeXIECHUs caMu 1o cebe, a ux QyHKnuu. DyHKIMOHATBHBIA MOIXOT
0a3upyercs Ha IBYX MCXOJHBIX MPEIITOChIUIKAX:

— OyHKIMU (UHAHCOBOI CHUCTEMBI MMEIOT OoJjiee CTaOMJIBHBIN XapakTep, YeM ero

MHCTHTYTBL. JTO O3HAYaeT, YTO (PYHKIMHU B MEHBILEH Mepe MEHSIOTCS BO BPEMEHH
Y HE TaK CWJIBHO OTJIMYAIOTCSl OT CTPAHbI K CTPAHE;

—  ®opmbl (HUHAHCOBBIX MHCTUTYTOB JIOTHYHO BBITEKAIOT U3 MX (PYHKLHIL.

WuHoBanu B UHAHCOBOH cdepe M KOHKYPEHIHUS] Cpeld WHCTUTYTOB B PE3yJIbTaTe
NPUBOANT K TIOBBIICHHIO 3(P(eKTHBHOCTH (DYHKIMOHMPOBAHHS (HPMHAHCOBOH CHCTEMBI.
Hanpumep, ¢uHaHCOBBIE WHCTUTYTHI, OOECIEUMBAIOIIME pa3BUTHE (paHdYal3UHTa,
¢dopdeliTuara, TU3UHTA U T.I1., TOSBHINCH Onarogaps (QyHKIMOHHPOBAHUIO W PA3BUTHIO
(hPMHAHCOBOM CHUCTEMBI.

Ha ocHoBe anayim3a rinaBHOW (QyHKIMHM (MHAHCOBOI CHCTEMBI, KOTOPAs 3aKJII0YACTCS
B 3 (PEKTHBHOM paclpe/ie]ICHHH (HUHAHCOBBIX PECYpcoB, Ha Hamboiee oOIIeM ypOBHE
aHaJIM3a MOXKHO TOBOPUTH O IIECTH 0a30BbIX WM KIIFOYEBBIX (DYHKLHUSIX 3TOH CUCTEMBI:

— OOecnieueHne crocoO0OB MEPEMENICHUS 3KOHOMHUYECKHX PECypCOB BO BpPEMEHH,

Yyepe3 rpaHullbl FOCYAapCTBa U U3 OJJHUX OTPACIIeil 9KOHOMUKH B JIPYyTHE;

— OOecneueHne ciocoO0B yIpaBIeHHUS PUCKOM;

— Oo0ecnieuerne crioco0OB KIMPHUHTA U OCYIIECTBICHHUS Pacye€TOB, CIOCOOCTBYIOIIIX
TOPTOBIIE;

— Ob6ecneyeHne MexaHu3Ma 00beIMHEHNsI (PUHAHCOBBIX PECYPCOB M PACIIPEICIICHUS
BJIQJICHUS B PA3JINYHBIX IPEATIPUATHAX;

— TlocraBka neHoBol mH(OpManuu, KoTopas OyJeT MO3BOJISITH KOOPAMHHPOBATH
JICNECHTPAIN30BaHHBI TIPOIECC TPHHATHA pEMICHHH B PAa3IMYHBIX OTPacisx
KOHOMHKH;

— Ob6ecneyeHue criocoO0B peneHus! MPoOIeMbl CTUMYJITUPOBAHHS.

OTH npoOIeMbl BO3HUKAIOT B CHTYAIUsX, KOTJa OJIMH U3 YYACTHHUKOB C/ICJKU BJaseer
nHpOpMaInei, KOTopoi He 00JaaeT APYToW; WIIH €CIId OAWH U3 YYaCTHHUKOB ACHCTBYET
Kak areHT (KOMHACCHUOHEP) OT UMEHH JPYTOTO.

WNHCcTUTYTHI  (DMHAHCOBOWM  CHCTEMBI  O00ECMEYMBAIOT  CIOCOOBI  TEpEMEIICHHUS
9KOHOMHYECKHX PECYPCOB BO BPEMEHH, U3 OJHOTO TeorpaduiecKkoro pernoHa B Ipyrou, a
TaKOKe U3 OJTHOM OTPAC/I SKOHOMHUKH B JPYTYIO.
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Bo MHOrmx ciydasx IBW)KEHHE (DUHAHCOBBIX IHOTOKOB 0Oasumpyercst Ha TOM, 4YTO
(usHUecKoe WM IOPUANIECKOE JINIO CETOMHS IEPEAAacT CBOU CPEACTBA APYrOMY JIHILY C
TE€M, YTOOBI IONyYUTH B3aMCH OIpEACTICHHBIC CpEICTBa B OyAyIIeM, W HaoOOpOT.
Wnorteynble KpemuwThl HAa TNPHOOPETEHHE JIOMOB, TIICHCHOHHBIE COEPEKEHHS U
KaIlUTaJIOBJIOKEHHS B TPOU3BOJCTBEHHBIC MOIIHOCTH - BCE 3TH ONEpalWH NMPUBOIIT K
MepEMEIIEHUI0 PECYPCOB M3 OJHOTO BpeMEeHH B apyroe. OOecriedeHHe YCIOBHH IS
TaKoro poJia MEXIy BPEMEHHBIX NEepPEMEICHUH PecypcoB SIBISIETCS OJHOW M3 (YHKIHIA
(bMHAHCOBOM CHUCTEMBI.

Tak, Hanpumep, MHOTHE U3 TNpEANpPHHUMATENCH Tak U HE CMOIJM Obl HayaTh CBOM
OuzHec, eciu Obl HE MMenu Obl BO3MOXHOCTH IIOJIyYHTh OT aKIMOHEPOB ICHBIU IS
OCHOBAHHSI HOBBIX KOMIAHHH, KOTOpBIE OOBIYHO XapaKTEPU3YIOTCS BBICOKOW CTEHNEHBIO
pHcKa.

Kpome Ttoro, uro ¢uHAHCOBas CHCTEMa CIIOCOOCTBYET IMEPEMELICHHIO PECYpPCOB BO
BPEMCHH, OHa TAaKXKE HWIPAET OYEHb BAXHYI0 pPOJIb B IIEPEMELICHUH DPECYpPCOB B
npoctpaHcTBe. MHOrma KammTan, HEOOXOIMMBIN AJSL OCYIIECTBICHHS TOTO WM HWHOTO
OM3HeC-TIpOeKTa, HAXOIUTCS OYEeHb JajieKo OT TOI'0 MeECTa, A€ €ro MOXHO ObLIO OBl
UCIIOJIb30BaTh ¢ HanbOoubIel 3hexTHBHOCTBIO. A (HHAHCOBas CHCTEMa MPEJOCTaBISIET
uenmﬁ paa  MEXaHU3MOB, CHOCO6CTByIOHII/IX MNEPEMCIICHUIO JCHCKHBIX CPEACTB.
JlocraTouHO Ha3BaTh JIMIIb J[BA W3 HUX: BO-TIEPBBIX, NMPHOOpETEHHE IEHHBIX OyMar,
SMUTHPOBAHHBIX KOMIIAaHUAMH B JPYrod cTpaHe, BO-BTOPBIX, OAHKHM OJJHOM CTpaHbI MOTYT
[IPEIOCTABUTH 3alMbl IPEAIPUATUIO B PYrOi CTpaHe ¢

VHHOBanmM MpeArosaraloT OCBOCHHE HOBOTO HANpaBiCHUsS, HOBBIX IOAXOAOB MU
(hakTOpOB, MOMOTAIOMIMX PEMUTHh Ps NPOOJIEeM, HOBOH METOIWKH, OCHOBAaHHOH Ha
CIEIMAIbHON TEXHOJOTHH, KOTOpasi COCOOHA BBIBECTH HA PHIHOK NPOXYKT. MIHHOBannu
SBJISIIOTCSL  OCHOBHBIM ~ CPEJCTBOM  IOBBIIICHUS CTOMMOCTH — TNPEINPHATHS W,
COOTBETCTBEHHO, €r0 OLEHKH .

Ho mns ycnemHoro mnpuMEHEHWsl HWHHOBALMM HA MNPEANPUATHH HEOOXOANMO
MOAJACPKUBATEL 3TOT MPONCCC HAJACKHBIMHU MHCTUTYTAMH, YTO SABJIACTCHA npe):[nocmnKoﬁ
pacnpezienieHuss PHUCKOB, aKKyMYyJHpOBaHHMs HWH()OpMAalUH, OBJAJCHUE MPaKTUKAMU
COTPYJHHYECTBA B YIpPaBJICHYECKUX cxeMmax. be3 Habopa HEOOXOIUMBIX JIEHCTBEHHBIX
HMHCTUTYTOB 3alllUThl HHHOBAITMOHHOTO OusHeca B YCJIOBUAX prHO‘IHOﬁ HECTAOUIbHOCTH
HC BO3HUKACT CTUMYJIOB K WHHOBAIIUAM. Ha NpeanpuATUn I[eﬁCTBCHHOCTL HHCTUTYTOB
OLICHHMBAETCSI ¢ TOYKHM 3PEHHs CKOPOCTH JOHECCHHS MH(OpMaluy O CUTHAJIAX pBIHKA U
CIIOCOOHOCTH TIOMOTaTh IPOMBIIUICHHBIM TPEIIPHUITHSIM aBTOHOMHO IIPHMEHSTH
WHHOBaIMH. To ecTh, JCHCTBEHHBIC WHCTUTYTHl TIPU3BaHBl MHWHHMH3HUPOBATH
TPaH3aKIIMOHHBIE M3JEP)KKH, a HE IPHYMHOXaThb HAKOIUIEHHS He3()(PEKTHUBHOCTH,
TOPMO3UTH HHHOBAIIMIO ¥ MHUIIMATUBY SKOHOMHYECKUX arcHTOB.

[IpoMbINUICHHBIE TPEANPUSATHS SBISIOTCS TJIABHBIMH JICHCTBYIOIIMMH  JIMIIAMH,
PBIHOYHAsA KOHKYPCHIWA — ABWXYINAasA CuUJjia, a MHHOBAIIUU — KIIFOYOM 3KOHOMHYECCKOI'O
Pa3BUTHA. Takum obpazom, 1enecooopasHo HCCIIEeIOBATh crienupuKy
WHCTUTYHHOHAJIBHBIX  MPEANOCHIIOK, KOTOPBIC ObI CII0CO0CTBOBAIIN pcanusanuu
WHHOBAITMOHHOTO MOTCHIHUAJIA TPEATIPUATHSA.

®  IMocmanosa Kabinemy Minicmpie Vipainu 6i0 19 eepecnss 2007/1148, zakon.rada.gov.ua/cgi-

bin/laws/main.cginreg=1148-2007-EF.
" Bucmyn T'onoeu Komimemy Bepxoenoi Padu Yipainu 3 numamns nayku i oceimu Bonooumupa Ionoxana,
B. IMosnoxaino, http://osvita-ua.net/news/2510.
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Opranu3zanysi WHHOBAIIMOHHOTO TPOIlecca Ha BCEX CTAIMAX, HAYMHAsS C HAYYHBIX
HCCIICIOBAHN W 3aKaH4MBas CTPaTeTHel BBIXOJA HA PHIHOK HOBOTO TPOJAYKTa, HA
TPOMBINUICHHBIX TPEANPUSITASX HAXOAUTCA TIOM BIUSHHUEM OOIICHAIIMOHAIBHBIX M
KOPIIOPATUBHBIX HWHCTHTYIIMOHAIBHBIX OCOOCHHOCTEH. B 4acTHOCTH, mepBast CTaums -
NpOBEJCHHEe  HHHOBAI[MOHHOW  JESTENbHOCTH,  OCOOEHHO  (PYHJAMEHTAIBHBIX
UCCIIEJIOBAaHUM, - B MOAABJSIONIEM OOJIBIIMHCTBE CTPaH MPOIOJIKAET OCTABATHCS B
KOMITETEHIIMH TOCYIapCTBa, a 3HAYUT, MOJJIEPKUBACTCA 3aBHCUMOCTh HAYYHOTO
obecrieueHnsT BBICOKOTEXHOJIOTUYHBIX (DUPM OT HAIMOHAIBHOM HHHOBAIIMOHHOM CHCTEMBI
Y MHHOBAIIMOHHOM MOJTUTHKH.

B Teuenue IIOCJICAHUX ,Z[eCSITI/IHeTI/Iﬁ TPACKTOPUU PA3BUTUSA BBICOKOTCXHOJOTMYHBIX
oTpaciefl  OCIOKHHJINCH  BCIEICTBHE  pamMKalbHBIX HM3MEHEHHM B  TPUPOJIE
WHHOBAIMOHHBIX  TPOIIECCOB, KOTOpHIE TMPOW3OINIA B pe3yibTare MEepPeOleHKH
NPHOPUTETOB M TIEpeXoJa OT BBINOJHEHHWS Oojee HWHIMBHUIYAIBHBIX 3aKa30B IO
YIOBJIETBOPEHHUS MAaCIITabHOTO CIpoca Ha WHHOBAIMOHHYIO TPOAYKIHIO0. Ilox
JaBJICHHEM TIPOIIECCOB TIIOOANM3ANY PHIHKOB BBICOKOTEXHOJOTHMYHON TIPOILYKITHH
COCTOSIJIMCH CABUT'U B CTpaTeruu KOMITaHUH 10 MOAACPIKAHUTIO cBOEH
KOHKYpeHTOCOcoOHOCTH. CroCcOOHOCTh (PUPM TMONHOW Mepe IPUCIOCOOUTHCA K
JUHAMHWYHBIM U3MCHCHUAM B p]:IHO‘IHOﬁ cpeac )41 pcain30BaTh CO6CTBeHHLIe
CTpaTeruuecKue e He B MOCIETHIOK OYepe/lb 3aBHCAT OT HAIMOHAILHOM Crenu(uKu
HHCTUTYHHUOHAJIbHBIX OCHOB HpeHHpHHHMaTeHLCKOﬁ JCATCIBbHOCTH, B YaCTHOCTH,
CHCTCMbI O6H_ICFO peryjampoBaHust MMpeANpHUHUMATCIILCTBA u HHHOBaHHOHHOﬁ
JIEATELHOCTH B IIOCKOCTH OTHOINIEHHH COOCTBEHHOCTH, IMPABOBOTO PETYIMPOBAaHMS
KOPIIOPATHBHOTO yIPABIICH S, B3ANMOJICHCTBHS B CTPYKTYPax PHIHKA TPYAa .

[IpoBeieHNe aKTUBHOM MOJUTHKH YIIPaBIeHHS (QHHAHCOBBIMH PECYPCAMH B YCIOBHSAX
WHHOBAIHOHHOTO Pa3sBUTHA Ha MPEINPUATHH MPOUCXOIUT Yepe3 MEXaHM3M (PHHAHCOBOTO
obecrieueHns1, MO3TOMY (OPMHUPOBAHHE MENOCTHOTO TEOPETHUECKOTO TIPEACTABICHHUS O
HEM SBISIETCS OCHOBOW 3(P(EKTHBHOTO yIpaBICHUS (UHAHCOBHIMH PECYPCAMH.
C’I'paTeFI/I‘IeCKI/Ie e I[aHHOﬁ NOJIMTUKNU  OOJOKHBI TIPpEAyCMaTpuBaTh CO3JaHUC
PBIHOYHOTO (PUHAHCOBOTO MEXaHM3Ma, KOTOPBIH Obl CTUMYJIMPOBANI CYOBEKTOB HAYYHO-
TEXHUYECKOW U TPeINPUHAMATENBCKON JEATENBHOCTH K pa3pa0dOTKe, M3TOTOBJIEHUIO W
peaim3anun PIHHOBaL[HOHHOﬁ MPOAYKIIMM W HWHHOBAIIMOHHBIX TEXHOJIOTHH HE TOJIBKO
IMPONU3BOJACTBEHHOT' O HalpaBJICHUA, HO u OpraHmn3alfuoOHHOrO, (I)I/IHaHCOBO'
9KOHOMHYECKOTO,  YIPABIEHYECKOTO  cojepkanus.  (DUHAHCOBBIH  MeXaHW3M
WHHOBAIHOHHOTO PAa3BUTHUS - 5TO COBOKYIIHOCTH METOJIOB (DPUHAHCOBOTO BIIHSHUS,
(DMHAHCOBBIX MHCTPYMEHTOB W HHCTHTYTOB JUIA CO3/IAHHS M MUCIIOB30BaHUS (PUHAHCOBBIX
PECYPCOB B MHHOBAIMOHHOMN JEATENHHOCTH JUIS JTOCTHKEHHS HHHOBAIIMOHHOTO MPOPHIBA
1 JIOXOJIHOCTH OT BHEAPEHHS MHHOBAIIMOHHBIX TPOTPAMM M TIPOEKTOB HA MPEANPHUSITHH.

CrietoBaTeNIbHO, paccMaTpHBas TPOOIEMY yIpaBieHHs (UHAHCOBBIMH pecypcamu
MpeaAnpuATUA B YCII0BUAX HWHHOBAIIMOHHOT'O pa3BUTHUA qgepes3 pusmMy
WHCTUTYHHOHAJIBHOTO MMOAXOAa MOKHO MPCAJIOKHUTH BBIACICHHUC U IPUMEHCHHUC TaKou
KaTeropuy, Kak HHHOBAI[HOHHO-(DMHAHCOBASI CTPYKTYpPa yIIPABICHHS.

VHHOBAIIMOHHO-TIPOM3BOICTBEHHAS ~ CTPYKTypa  ympaBleHHUsS - 3To  ¢opma
OpraHu3anunu  ymnpaBsJICHUSA Ha MNPCANPUATHH, KOTOpasd TMpPEeayCcMaTpuBacT UYCTKOC
CTPYKTypHOE  OTJAECICHHE pPYKOBOJACTBA ¥  MOAPA3[EICHHM,  OCYIIECCTBISIONINX

8 Credanis 1. Innosayiiina nonimuxa depacasu, Ceéim ¢pinancie, 2008/ 3 (16), C. 87-93.
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WHHOBAIIMOHHBIE (DYHKIMH OT TOBCEAHEBHOTO ONEPATUBHOTO YIPABICHUS HAJIAKCHHBIM
npon3BoACcTBOM. K TakuMm (yHKIMSIM MOXXHO OTHECTH: CTPATErM4ecKOe IIaHHMPOBAHHE,
pa3pabOTKy M MOJATOTOBKY K IPHMEHEHHIO HOBBIX HANPABICHUH AESTEIBHOCTH M HOBBIX
ycayr. B pamMkax TOpUMEHEHHS OTOM CTPYKTYphl MOXKHO COXPaHHTh OOIIue
(yHKIMOHAJIBHBIE TOAPA3/IeNeHUs U CIIy>KObI npenupustust . OQHaKO, 5TO MOXKET OBITh
He 0053aTeNbHbIM YCIOBUEM M CIIEYyeT COCPEJOTOUYNTh BHUMAHUE HAa TOM, YTO HHCTUTYT
periaMeHTalluy JeSTeIbHOCTH OTHCNbHBIX IMOApa3feNCHUN MNpeaNnpUsiTHs B IEPBYIO
ouepe/lb I0JDKHA BKIIIOYaTh (PUHAHCOBBIE acleKThl U PECYPCHBIH NOTEHIHA.

OCHOBHYIO pOJb B HHCTUTYLHOHAJBHOM pAa3BUTUU HUIPalOT HWHCTUTYLUOHAJBHEIE
WHHOBAIINH, TO €CTh T€ HOBOBBE/ICHHSI, KOTOPBIE OCYLIECTBIISIOTCS B BUJIE (POPMAIIBHBIX U
HepopMaNbHBIX MPaBWJI W NPH MX B3aUMOACHCTBUH. B paMkax naHHOH KOHLIENIWH OHU
uMeroT "QOHOBEIA" XapakTep, TO eCTh, TPeOYIOT oOecmeueHHs MaKCHUMAaIbHOH (Wn
TpHEMIIEMOit) SKOHOMHUUECKOT 3)HEKTHBHOCTH sl TFOGOr0 HHBECTHIIMOHHOTO MpoeKTa'’,

@duHaHCOBBIE MHHOBAIlMM - 3TO HOBBIC (DMHAHCOBBIE MPOXYKTBHI, METOIBI palOTHI,
MHCTPYMEHTBHI, TEXHOJIOTUH W HHCTUTYTHI, KOTOPBIE MPEAONPEEISIOT PE3YIbTaTUBHYIO U
YCOBEpPIICHCTBOBAHHYIO JEATEIbHOCTh Ha MPEANPHUATHH, MOBBIMIAS €T0 X03IHCTBEHHBIN
PEUTHUHT HAa KAaYECTBEHHO HOBBII YPOBEHb.

ITockonbKy OCHOBHOH II€NbIO YIIPaBICHUSA MNPEINpUATHEM BOOOINE U yNpaBICHUS
(MHAHCOBBIMH pecypcaMu B YAacTHOCTU SIBJISETCS IOJYYCHUE NPHOBUIM, TO CIIEAyeT
Y4ecTb, YTO MPEANPUSATUA HE CMOTIYT HAaXOAMTHCS INOCTOSHHO Ha YPOBHE MOJIY4YECHHUS
BBICOKHMX JIOXOJIOB, €CIIM HCIIOJB3YIOT YycTapeBllee O0OpyNOBaHHE, TEXHUKY U
TeXHONOruio. Takoe »Xe BIMSHME Ha OOIIMH Mpolecc NPOU3BOJACTBA OKA3BIBAIOT H
(pMHAHCOBBIC HHCTUTYTBHI, BKITIOYas HHHOBAIMH.

Henocrarounoe WHCTUTYIIMOHAIBHOE OOECTIEUECHNSI HHHOBAIMOHHOHN NEATENLHOCTH B
YKpauHe TpoOSBIIETCS B TOM, 4YTO CYIIECTBYIOT HEYpPETyJIHpPOBAHHBIE BOIPOCHI
KOMMEpIHaIN3aud  N300peTeHUH, KOTOpble Obl YYHTHIBAIM HMHTEPECHl KaKk HX
cosjaresieif, Tak M OpraHW3alWi, BHEIPSIOMNX OTH u300pereHus. Tak, 0OBEMbI
HeMaTepHalIbHBIX aKTHBOB HE MpPEBHIMAIOT 1,5% CTOMMOCTH OCHOBHBIX CPEACTB, UTO
3HAYUTEIIBHO HUXKE EBPOICHCKUX CTpaH, rae ux goss coctasisiet 50 - 80%.

Takxe HecoBepIIEHHAass HOPMATHUBHO-TIPABOBas CHCTEMa  PETYIMPOBAHUS U
CTUMYJINPOBAaHWS HMHHOBAIIMOHHOM  jmedresnsHOCTH. HeoOXoaumMmbl  CyIIECTBEHHBIE
M3MEHEeHHUs B 3aK0HBI "O MPHOPHUTETHBIX HAPABICHUSAX HHHOBAIMOHHON JESITETHHOCTH B
VYkpanre" n "O0 HHHOBAITMOHHON Z[G}ITGJ'IBHOCTI/I"M i

Kak rmokaspiBaeT OIBIT, B HWHHOBAIMOHHOW cdepe, Kak W B Jpyrux cdepax
JIeSTeIIbHOCTH, HOoJTydnIIa pacrpocTpaHeHue MIPaKTHKA UTHOPHUPOBAHHUS
3aKOHOJIATENIECTBA, JIMOO TPHOCTAHOBJICHWS JCHCTBUSI CTAaTel 3aKOHOB, KacaIOIIMUXCS
(hMHAHCHpOBaHWS WHHOBAIIMOHHOW JesTenbHOCTH. Hampumep, 3akoH Ykpawssl "O
CHEIUATIbHOM  PEXKHMME  WMHBECTUIIMOHHOW M  WHHOBALMOHHOW  JEATEILHOCTH
TEXHOJIOTHUECKUX TMapKoB", KOTOPHIM Obul mpuHAT 16 mrons 1999 roma, He TOJIBKO
YMEHBIIMI MacImTa0bl JeTpajaliyd HayYHO-TEXHUYECKOH C(epbl, HO M CII0COOCTBOBAT

® Credanis I Innosayiiina nonimuxa depacasu, Ceim ¢pinancie, 2008/ 3 (16), C. 87-93.

10 3akon Yipainu "IIpo naykosy i naykoeo-mexuiuny disnpHicms",
zakon.rada.gov.ua/cgi-bin/laws/main.cgi?nreg=1977-12

1 3akon Vpainu "[Ipo npiopuTeTHI HAPAMKH iHHOBaNi#HOT ismbHOCT B Yipaini" [Enextpomuwit pecypc]. -
Pexum noctyny : zakon.rada.gov.ua/cgi-bin/laws/main.cgi?nreg=433-15
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HAaYaly ee BOCCTAHOBICHHS 2. OmHako OH 5((MEKTHBHO pabOTAl, MOKa OOHEMBI
HAJIOTOBBIX M TaMOYKCHHBIX JIBI'OT, MIPEIYCMOTPEHHBIX HACTOSAIINM 3aKOHOM, OCTABAJINCh
HEe3HAUNTENbHBIMU. Korma wmacmTaObl AEATeNbHOCTH TEXHOMapKOB —PACIIHPIIINCE,
JIEHCTBUE OJTOTO 3aKOHA TMpH TepecMoTpe Oromkera B Mmapte 2005 roma ObLIO
MIPUOCTAHOBIIEHO.

BbIBO/1bI

Poct WHHOBaIMOHHOW aKTHBHOCTH MOXET OBITH JOCTHTHYTO, HPEXKAE BCETO,
Gmaromapsi MEXaHU3MY B3aUMOJACHCTBHUS roCyJapcTBa M HPEANPHUSATHH, a TaKXKe depes
(hopMHpOBaHNE MHCTHTYIIHOHATIBHON Cpebl, OIaronpusaTHON AT pa3BUTHS MTapTHEPCTBA
MEXIy TOCYAapCTBOM U MPEANPUATHIMHU, B YACTHOCTH CO3JaHUE CHUCTEMBI CIIEUATBHBIX
HMHCTUTYTOB IO PETYJIHUPOBAHUIO TAPTHEPCKUX OTHOIICHUH.

HanexHble HHCTUTYTHI ABJISIOTCA 3aJI0TOM pacIpeesieHHs] PUCKOB, CTUMYJIMPOBaHHUE
K MHHOBAI[MOHHOW aKTHUBHOCTH MNPEINPUATHH, HalpaBleHHE WHHOBALMOHHO-aKTHBHOTO
NOBE/ICHUsT Ha JACWHCTBEHHbIE NYTH YNpaBieHUs (UHAHCOBBIMH pecypcamu. MMeHHO
JICiCTBEHHbIC WHCTUTYTHI NPHU3BAaHBl MUHHUMM3MPOBATH PACXOIbI, a CIEAOBAaTEIbHO H
NPUYMHOXKUTh WIH XOTSI OBl COKOHOMHTH OIIPEACICHHbIC (PUHAHCOBBIE PECYPCHI
HOPETPUSITHS.

WHcTuTynnoHanbHas cpefa TakKe BIMAET WM HAa WHBECTULHOHHYIO IIpUBJEKa-
TENBHOCTh Kak (pakTop ympasieHUS (pUHAHCOBBIMHU pecypcaMu. B ycloBHAX OTCYTCTBHSA
CTUMYJIUPYIOIIMX HHCTUTYTOB NPEIJIOKEHHE HHHOBAIINOHHO-UHBECTULIMOHHBIX POEKTOB
YMEHBIIAETCS, a4 BMECT€ C HHM YracaeT NOTEHIHal HHHOBALIMOHHOCTH CaMOro
HPEINPUSATHS.
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FINANCIAL MANAGEMENT OF INNOVATIVE ACTIVITY OF BUSINESSES

This article aims to determine the quality of financial management in the activities of
innovative businesses. The studied areas are among others the establishment and
functioning of effective institutions of investment financing , investing in human capital and
the impact on the organization of the business environment to attract foreign investments.
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WPLYW POWIAZAN GOSPODARCZYCH
NA SYTUACJE EKONOMICZNA PRZEDSIEBIORSTW
W DOBIE KRYZYSU - STUDIUM PRZYPADKOW

Celem niniejszego artykutu jest proba przedstawienia wptywu powiazan gospodarczych na
sytuacje ekonomiczng wybranej grupy przedsigbiorstw w latach 2007-2009. Organizacje te
funkcjonowaty w tym czasie w warunkach dynamicznych zmian rynkowych i byty poddane
szczegllnej presji rynkowej. W pracy poruszono roéwniez zagadnienia zwigzane z wptywem
globalizacji na sytuacje ekonomiczng zaktadow posiadajacych ugruntowane pozycje rynkowe.

1. WPROWADZENIE

22.01.2010 r. ukazat si¢ wywiad z prof. Nourielem Roubinem wspodlpracujacym z New
York University, w ktorym stwierdzit, ze ,,[...] w II potowie biezacego roku mozliwe bedzie
ostabienie ozywienia w najwiekszych gospodarkach”. Cho¢ Polska do najwiekszych gospoda-
rek nie nalezy, to i w naszym kraju ostatnie wydarzenia zdaja si¢ potwierdza¢ ta opinig¢”.
Z obliczen ekonomistow wynika, ze do tej pory ,,[...] mijajacy kryzys kosztowat globalng
gospodarke 4 biliony dolarow™. Prosta konsekwencja obecnego kryzysu gospodarczego jest
redukcja zatrudnienia i coraz szersze zjawisko upadtosci firm*.. W przeciagu zaledwie szesciu
miesigcy 2009 roku liczba upadtosci przedsi¢biorstw w Polsce wzrosta w poréwnaniu z ro-
kiem poprzednim o 53%, bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci gospodarczej®.
Zmieniajace si¢ warunki gospodarowania wywotywaly adekwatne do przyczyn reakcje
uczestnikow rynku, ktore staly si¢ postawa analiz w niniejszym artykule. Celem rozprawy
byta proba ukazania wptywu powigzan gospodarczych jako konsekwencji przeprowadzonych
w latach poprzednich procesow restrukturyzacyjnych na sytuacj¢ ekonomiczng wybranej gru-
py przedsicbiorstw w latach 2007 — 2009.

! Dr Piotr Zawada, Prezes Zarzadu Zaktadu Doswiadczalnego Organika sp. Z 0.0. w Nowej Sarzynie, Grupa Kapita-
towa Ciech S.A.

2 Premier Donald Tusk $wiadom mozliwosci budzetowych w II potowie roku zaproponowat pod koniec lipce zmiang
podstawowej stawki VAT z 22 na 23 % celem zwigkszenia przychodéw Skarbu Panstwa. Spotkanie jakie odbyto
si¢ (bez udziatu Pani Minister Fedak) z prezesami OFE w ubieglym tygodniu moze §wiadczy¢, ze w dalszym ciagu
starania o zwigkszenie wplywow budzetowych bgda ze wzgledu na obecna sytuacje kontynuowane.

% E. Glapiak Swiat zaczyna walke, ,,Rzeczpospolita” 22.01.2010.

* Szerzej na temat sytuacji bezrobotnych wypowiada si¢ Adam Wozniak w ,,Rzeczpospolitej” 22.01.2010 w artykule
W 2009 r. padt rekord zwolnien grupowych: ,Duze cigcia etatow dotknely wojewddztwo podkarpackie. W ubie-
ghym roku prace stracito tam w ramach grupowych zwolnief az 6 300 0s6b, podczas gdy rok wezesniej tylko 2 500
0s6b”.

° M. Battyk, ,,Rzeczpospolita” 14.01.2010, Kryzys rozlozyl na lopatki wiele firm transportowych i logistycznych.
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2. GLOBALIZACJA A SWIATOWY KRYZYS GOSPODARCZY

We wspotczesnym globalizujacym si¢ Swiecie przetrwanie podmiotéw gospodarczych za-
lezy od skutecznosci wykorzystywania szans jednych przedsigbiorstw w  walce
Z wystepujacymi na rynku zagrozeniami. Ogromnego znaczenia nabiera zjawisko konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa dysponujacego informacja®. Globalizacja to zmiana charakteru dzia-
tania rynku, a zjawisko to moze by¢ postrzegane jako znaczacy krok w mobilno$ci czynnikdéw
produkcji w skali planetarnej’. Za niezbedne wydaje si¢ uwzglednienie w tym procesie aspek-
tow ekonomiczno-spolecznych, ktére sa odpowiedzialne za globalizacje, w tym nieuniknione
bankructwa przedsigbiorstw niewytrzymujacych presji konkurencji. Jedng z konsekwencji
obecnego kryzysu gospodarczego jest redukcja zatrudnienia, tak bolesna ze spotecznego
punktu widzenia®. W pierwszej potowie 2009 roku liczba upadioéci przedsigbiorstw w Polsce
wzrosta w poréwnaniu z rokiem poprzednim o 53%°. Wszystko coraz bardziej zaczyna zale-
ze¢ od konkurencyjnoséci. Konkurencja staje si¢ generalnym wyznacznikiem porzadku global-
nego, co jest prosta konsekwencja uwolnienia rynku od barier granicznych i podporzadkowa-
nia wymogom logiki mikroekonomicznej™™°. Globalizacja w takim rozumieniu moze powiek-
sza¢ mikroekonomiczne podstawy rownowagi makroekonomicznej kraju, uwalniajac reakcje
rynku i powodujac dziatania alokacyjne. Obserwowane zwigkszenie ryzyka gospodarowania
i wzrost innowacyjnosci narzuca rodzimym przedsigbiorstwom zmienno$¢ zasad funkcjono-
wania, z uwagi na wszechobecng grozbe bankructwa''. Zmiany rynkowe, widoczne spowol-
nienie gospodarcze w wielu dziedzinach, stagnacja na rynku pracy i utrata ptynno$ci finanso-
wej przez wiele przedsi¢biorstw w Polsce wskazuja, ze proces globalizacji wywarl wptyw na
ksztatt obecnego kryzysu. Polska wybierajac w 1989 roku model wolnej konkurencji w go-
spodarce $wiadomie zdecydowata si¢ na obowigzujagce w demokratycznym $wiecie zasady
wspolpracy. Nie sg znane w jakim stopniu zmiany te wplyng na sytuacje gospodarczg, eko-

® Ekspansja procesow globalizacyjnych wiaze sie z naturalnym dazeniem dominacji jednych nad drugimi, a skala
procesow globalizacyjnych jest tez praktycznie nie mierzalna. O rozwoju rynkéw w postgpujacym procesie globali-
zacji pisat K. Krzysztofek M. Szczepanski, Zrozumie¢ rozwdj. Od spoleczenstw tradycyjnych do informacyjnych,
Katowice 2002, s. 190: ”Ekspansja rynkow, wszystkich rynkow, od towaréw i ustug przez nauke do pomystow kul-
tury wymusza sprawng telekomunikacje, ta z kolei, prawem proceséw komunikacyjnych torowata droge globaliza-
cji rynkoéw oraz przeplywow informacyjnych i dzi$ jednego od drugiego nie da si¢ juz oddzieli¢”.

" K. Kozik, P. Tobera, Szkice z socjologii zarzqdzania, £.6dz 2002, s. 15. Autorzy podaja definicje globalizacji rozu-

mianej ,, jako wzrost globalnosci, jako upodobnienie zjawiska w ich kontek$cie narodowym lub regionalnym i jako

wzrost zalezno$ci pomigdzy jednostkami strukturalnymi w skali planetarnej. Mamy wigc trzy ilosciowe wymiary

globalizacji: wielko$¢, podobienstwo i wspolzaleznosé.

8 Szerzej na temat sytuacji bezrobotnych wypowiada si¢ A. Wozniak w ,,Rzeczpospolitej”, 22.01.2010 w artykule

W 2009 r. padl rekord zwolnien grupowych” ,Duze cigcia etatow dotknely wojewddztwo podkarpackie. W ubiegtym

roku prace stracito tam w ramach grupowych zwolnien az 6 300 0s6ob, podczas gdy rok wezesniej tylko 2 500 osob”.

° M. Baltyk, ,,Rzeczpospolita” 14.01.2010, Kryzys rozlozyl na lopatki wiele firm transportowych i logistycznych.
0'W. Szymanski, Przedsiebiorstwo wobec globalizacji i integracji, Warszawa2002, s. 19.

! Szerzej na temat innowacyjnosci pisali Januszek H. Sikora J., Socjologia pracy, Poznan 1996, s. 177, oceniajac, ze
~wlasciwe stymulowanie innowacyjnosci powinno taczy¢ ekonomiczne, spoteczne i efekty pracy techniki i organi-
zacji pracy”.
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nomiczna, polityczng i spoteczng w kraju*?. Proces globalizacji, w ocenie wielu 0s6b zajmuja-
cych sie tym aspektem problematyki gospodarczej,, rozpoczat si¢ w Polsce na dobre™®. Wsrod
przedsigbiorstw coraz wigkszego znaczeniu zaczyna zyskiwa¢ poziom ich konkurencyjnosci,
miarg bedaca wyznacznikiem ich przetrwania i rozwoju na rynku®®. Konkurencyjno$é¢ przed-
sigbiorstwa dysponujacego informacja na rynku moze w skrajnym przypadku wigzaé si¢
Z bezwzglednym wykorzystaniem niewydolnosci konkurencyjnej innych podmiotow™. Globa-
lizacja to zmiana charakteru dziatania rynku i znaczacy krok w mobilnosci czynnikéw pro-
dukcji w skali planetarnej®®. Aspekty ekonomiczno-spoteczne, ktore sa odpowiedzialne za
globalizacj¢ wydaja si¢ godne wigkszej uwagi ze wzgledu na skale oddziatywania w gospo-
darce. Wzrost bezrobocia i utrzymywanie si¢ wysokich wskaznikow pozostawania ludzi bez
pracy to nie wynik braku aktywnosci polskich przedsiebiorstw. Jest to raczej wynik polityki
gospodarczej poszczeg6Inych rzadoéw i stanowi pochodng $wiatowej sytuacji gospodarczej®’.
Szerzej na temat powigzan gospodarczych i konkurencyjnosci przedsiebiorstw wypowiada si¢
W. Szymanski w Przedsiebiorstwo wobec globalizacji i integracji stwierdzajac ze ,,mikro-
spoteczny charakter procesu globalizacji jest pochodng liberalizacji stosunkéw migdzynaro-
dowych i otwarciem na konkurencje zewnetrzng. Wszystko coraz bardziej zaczyna zaleze¢ od
konkurencyjnosci. Konkurencja staje si¢ generalnym wyznacznikiem porzadku globalnego, co
jest prosta konsekwencja uwolnienia rynku od barier granicznych i podporzadkowania wymo-
gom logiki mikroekonomicznej™®. Globalizacja w takim rozumieniu moze powicksza¢ mi-
kroekonomiczne podstawy rownowagi makroekonomicznej kraju, powodujac dziatania aloka-
cyjne, stwarzajac nowe mozliwosci dla przedsigbiorstw, potrafigcych odnalez¢ si¢ w wysoko
konkurencyjnym rynku.

12 Wedtug E. Okon — Horodynska, Paristwo narodowe a proces globalizacji, Katowice 2000, s. 199, ,Globalizacja
jest dzisiaj niekwestionowanym juz procesem obecnym nie tylko w gospodarce, ale w wielu innych dziedzinach zy-
cia spotecznego. Naukowcy i praktycy licznych dyscyplin dyskutuja nad istota, cechami i konsekwencjami tego
procesu”.

3 W. Malendowski, Wplyw globalizacji na procesy rozwojowe wspolczesnego parstwa, Poznan 2004, s. 7.
Y W. Kazek, Spoleczne organizacje biznesu w Polsce a stosunek do pracy, Warszawa 1999, s. 169.

15 Ekspansja proceséw globalizacyjnych wigze si¢ z naturalnym dazeniem dominacji jednych nad drugimi, a skala
procesow globalizacyjnych jest tez praktycznie nie mierzalna. O rozwoju rynkéw w postgpujacym procesie globali-
zacji pisal K. Krzysztofek, M. Szczepanski,, Zrozumiec rozwdj. Od spoleczenstw tradycyjnych do informacyjnych,
Katowice 2002, s. 190, cyt. “Ekspansja rynkow, wszystkich rynkow, od towardw i ustug przez nauke do pomystow
kultury wymusza sprawng telekomunikacje, ta z kolei, prawem procesow komunikacyjnych torowata droge globali-
zacji rynkéw oraz przeplywow informacyjnych i dzi$ jednego od drugiego nie da si¢ juz oddzieli¢”.

8 K. Kozik, P. Tobera, Szkice z socjologii zarzqdzania, £.6dz 2002, s. 15. Autorzy podaja definicje globalizacji ro-
zumianej ,, jako wzrost globalnosci, jako upodobnienie zjawiska w ich kontekscie narodowym lub regionalnym i
jako wzrost zaleznosci pomigdzy jednostkami strukturalnymi w skali planetarnej. Mamy wigc trzy iloSciowe wy-
miary globalizacji: wielko$¢, podobienstwo i wspotzalezno$c.

7 Problem bezrobocia szerzej rozumiany jako wylaczenie zostal zauwazony miedzy innymi przez J. Kulpinska w
Spoteczenistwo polskie wobec wyzwan transformacji systemowej, Warszawa 1998, s. 61, piszac ,,Wylaczenie z
rynku pracy polega nie tylko na bezrobociu i biedzie, lecz takze na obnizaniu szans na przyszto§¢, nie inwestuje si¢
bowiem w mato rentowne zasoby ludzkie. Wylaczenie z dostepu do pracy to rowniez wylaczenie z innych sfer zy-
cia spotecznego, budowanych dotychczas wokot pracy”

8 W. Szymanski, Przedsiebiorstwo wobec globalizacji i integracji, \Warszawa2002, s.19.
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3. SYTUACJA EKONOMICZNA POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW W OKRESIE
GWALTOWNYCH ZMIAN GOSPODARCZYCH

Wiara, ze rynek jest w stanie samodzielnie si¢ regulowa¢ moze prowadzi¢ do wielu
uproszczen. W ciggu ostatnich 2 lat na §wiecie wdrozono wiele programéw pomocowych ma-
jacych za cel zatrzymac¢ niebezpieczne trendy gospodarcze. Poddawana krytyce pomoc pu-
bliczna realizowana byta zwtaszcza w gospodarkach rozwinietych i powoli zaczyna przymo-
sci¢ oczekiwane efekty, a doskonatym przykladem sa dzialania zapoczatkowane i wdrozone
w Niemczech. Obecnie obserwowana jest druga fala kryzysu, o tyle grozniejsza, ze potega
kryzysu nie zmniejszyla sic pomimo wdrozenia wielu programéw pomocowych®®. Zjawiska
kryzysu najbardziej widoczne sg na terenach zaniedbywanych gospodarczo od dawna, w Pol-
sce takim miejscem jest cata Sciana wschodnia. Za interesujacy nalezy uzna¢ komentarz Alek-
sandra Fandrejewskiego Nie dla wszystkich regionow kryzys réwnie straszny zamieszczony
w Rzeczpospolitej, ktory zauwazyt , ze ,,...kryzys spowodowat , ze w niektérych wojewodz-
twach realny wzrost gospodarczy przyhamowat, a nawet spadt w zesztym roku w porownaniu
z 2008 rokiem™®. Kryzys widoczny jest w transferze z firm do struktur pafstwa i spadku
zaufania do struktur rzadowych®. NSZZ Solidarno$¢, wskazal polski rzad jako odpowie-
dzialnego za obarczenia pracownikow kosztami przezwyciezenia kryzysu (gtowne przestanie
raportu jaki zostal w obszernych fragmentach opublikowany na tamach Rzeczpospolitej
2 06.05.2010). Autorzy raportu uznali, za szczegodlnie niebezpieczng sytuacje¢ likwidacje
miejsc pracy, a takze stosowanie zatrudnienia czasowego w zamian za stala umowe o prace ,
co skutkuje rosnaca dysproporcja wynagrodzen. Niepokojacy gest fakt kompletnego braku
zauwazenia tego zjawiska przez obecna administracje rzadowa*’. Reprezentujacy PKPP Le-
wiatan Jeremi Mordasewicz, wskazal na czarng lista barier, w ktdrej za najpowazniejsze
utrudnienie w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej w Polsce uznano bariery podatkowe?.
W dalszym ciggu widoczny jest w Polsce podziat na regiony bogatsze i biedniejsze cho¢ roz-
nice te powoli ulegaja zmniejszeniu®*. Relatywnie korzystne wyniki polskiej gospodarki prze-
ktadajace si¢ na niewielki wzrost gospodarczy nalezy zamieni¢ na promocj¢ Polski jako kraju
stabilnego i atrakcyjnego dla inwestorow”?. Przewiduje sie, ze 2010r. Polska zanotuje nie-
stety duza liczbe bankructw, poniewaz w pierwszym kwartale, temu zjawisku poddano 168

19 Ciekawy komentarz dotyczacy obecnej sytuacji gospodarczej przedstawit Jeremi Jedrzejewski w artykule Nadeszta
druga fala kryzysu na famach Rzeczpospolitej z 10.05.2010, cyt. ,,Wyglada na to, ze jeste$my $wiadkami tego,
0 czym czg§¢ pesymistow (albo moze realistow)przebakiwata jez co najmniej od polowy ubiegtego roku. Tuz po
tym, jak inwestorzy ostro wzi¢li si¢ do odrabiania strat, cho¢by na gietdach akcji, niektérzy ekonomisci pozostali
sceptyczni. Wskazywali, ze ozywienie wigdnacych gospodarek pompowaniem w nie gigantycznych pienigdzy nie
ujdzie rzagdom plazem”.

% Opinia Tomasza Kaczora zamieszczona w ,,Rzeczpospolitej” z 07.05.2010 w artykule Aleksandra Fandrejewskiego
Nie dla wszystkich regionow kryzys rownie straszny.

2 Kuczyhski P. Kryzys przeniést sie z firm na parstwa, ,,Rzeczpospolita” 06.05.2010.

2 A Fandrejewska , ,,S”: rynek pracy w Polsce jest chory, ,,Rzeczpospolita” 06.05.2010.

2 A, Fandrejewska, Biurokracja trzyma si¢ mocno, ,,Rzeczpospolita” 27.04.2010.

2 A, Fandrejewska, Pomorze liderem inwestycji, ,,Rzeczpospolita” 22.04.2010.

%], Jedrzejewski, Wzrost wydajnosci wymaga reform, ,,Rzeczpospolita” 07.04.2010.
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przedsiebiorstw, o 42 wiecej niz w podobnym okresie roku poprzedniego®. Lokalizacja
przedsigbiorstwa w procesie przechodzenia przez kryzys nie ma wigkszego znaczenia, zna-
czenie ma natomiast profil produkcji i lokalizacja rynkéw zbytu wyrobdéw i ushug. Zjawiska
kryzysowe sa przez polskich przedsigbiorcow zauwazalne, jednak czesto obserwowane z dy-
stansem?’. Obraz podmiotéw gospodarczych jaki wylania si¢ z analiz przygotowanych przez
PARP wskazuje, ze firmy z reguly nie posiadaja przemyslanych i dopasowanych do ich po-
trzeb strategii dtugookresowych. Przedsigbiorstwom zalezy jedynie na przetrwaniu z roku na
rok, udowadniajac tez¢ o pasywnosci polskiej gospodarki. Aktywno$¢ przedsigbiorcow
zwlaszcza w realizowaniu projektow o innowacyjnym charakterze moze okazaé si¢ elemen-
tem decydujacym o pozycji przedsigbiorstwa na tle konkurencji. Kryzys i niepewnos¢ gospo-
darowania to elementy, z ktérymi firmy musza si¢ nauczyé zyé¢, zarzadzanie ryzykiem
W przedsigbiorstwach musi zostaé zauwazone i docenione, poniewaz programy stabilizujace
europejskie systemy finansowe sa obarczone bardzo duzym marginesem bledu®.

4. ZAKELADY CHEMICZNE ORGANIKA SARZYNA S.A. - RESTRUKTURYZACJA
PRZEDSIEBIORSTWA

Zaktady Chemiczne ,,Organika Sarzyna” Przedsigbiorstwo Panstwowe w Nowej Sarzynie
przeksztalcono w spotke akcyjna, 28.12.2000r.ze skutkiem od pierwszego dnia miesigca
przypadajacego po wydaniu postanOwienia o wpisaniu spotki do rejestru handlowego. Od
01.01.2001r. Zaktady Chemiczne ,,Organika Sarzyna” S.A. prowadzily dziatalno$¢ w nowe;j
formie prawnej- jako spotka akcyjna (status jednoosobowej spotki skarbu panstwa) do roku
2005. Sad Rejonowy w Warszawie, 15.09.2005 dokonat rejestracji podwyzszenia kapitatu
zaktadowego Nafty Polskiej S.A. na dzien zbycia pierwszych akcji przez Skarb Panstwa na
zasadach og6lnych, co wigzato si¢ z utratg statusu jednoosobowej spotki Skarbu Panstwa.
Celem uratowania firmy w zwigzku z sytuacja kryzysowa na rynku polskim éwczesny zarzad

% E. Wieclaw , Wiecej firm zbankrutuje w tym roku, ,,Rzeczpospolita” 07.04.2010.

7 Dane zaczerpnigte z raportu przygotowanego przez PARP, ktérego obszerne fragmenty przedstawila na tamach
Rzeczpospolitej, przez Agencji Bozena Lubinska-Kasprzak w artykule Kryzys tylko w potowie firm, 11.05.2010.
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci przeprowadzita analizy, w jakim procencie i jakie firmy doswiadczyty
skutkéw globalnego zatamania koniunktury. Najcze$ciej kryzys zauwazany jest przez przedsigbiorcow w swojej
branzy, az 65% wskazan i w gospodarce w ujeciu szerszym 75%wskazan. W ocenie prezes PARP Bozeny Lubin-
skiej- Kasprzak, przedsigbiorcy w Polsce bardziej niz samego ostabienia koniunktury obawiali si¢ ograniczef biu-
rokratycznych i istotnych probleméw prawno — podatkowych. Taka postawa zarzadzajacych przedsigbiorstwami
skutkowata glownie ograniczaniem kosztow prowadzonej dzialalnoéci (co drugi respondent, 49% wskazan), ak-
tywne dziatania zwigzane z poszukiwaniem nowych obszarow rynki wskazal co piaty respondent (21% wskazan),
a intensywne dziatania promocyjne prowadzit jedynie co dziesiaty ankietowany (11% wskazan). W trakcie prowa-
dzonych badan okazalo si¢ rowniez, ze polscy przedsigbiorcy nie byli przygotowani na nadejsécie fali kryzysu, nie-
wielka grupa posiadata procedury zarzadzania ryzykiem, siedmiu na dziesigciu ankietowanych nie przyktadato do
tego wagi (72% wskazan), a co drugi respondent (54%) nie posiadat w trakcie prowadzonych badan, planow strate-
gicznych.

%8 Swoja oceng biezacej sytuacji w strefie Euro przedstawit David Karshol w artykule Koszmarny scenariusz jest
coraz bardziej realny, ,,Rzeczpospolita” 11.05.2010.
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postanowit dokona¢ szybkich zmian wlasnosciowych wewnatrz organizacji®®. Dziatania re-
strukturyzacyjne w pierwszej kolejnosci objely majatek nieprodukcyjnego, stanowiacy balast
i generujacy nieuzasadnione koszty rzutujace na wielko§¢ wypracowywanego zysku. Dziala-
nia te byly realizowane przy pelnej wspdlpracy z samorzadem lokalnym, ktéry czynnie wia-
czyt si¢ w dzialania naprawcze®. Przyktadem ilustrujacym takie dzialanie jest wspolna inwe-
stycja w ochrong srodowiska w postaci wybudowania i oddania do uzytku mechaniczno bio-
logicznej oczyszczalni $cickow™. Wejscie do programu Narodowych Funduszy Inwestycyj-
nych i Programu powszechnej Prywatyzacji nie znalazto w oczach dyrekcji Zaktadow uzna-
nia*2. Uznano woweczas, ze kapitalizacja kapitalowa, bedzie forme najkorzystniejsza dla Za-
kladow z jego uksztattowanym profilem®. Od poczatku lat 90—tych wprowadzano zmiany
W przedsigbiorstwie, w zakresie struktury i systemu zarzadzania, optymalizacji procesOw pro-
dukcyjnych, racjonalizacji asortymentu wyrobow z akcentem na aktywne dziatania rynkowe,
dalsze wdrozenia przedsigwzi¢¢ poprawiajacych jako$¢ i powtarzalno$¢ produkcji, warunki
pracy, realizacje dziatan proekologicznych itd.”*. Przedsiebiorstwo znalazto si¢ wowczas
w cyklu dojrzatosci, skutecznie opierajac sie fazie schytkowej®. Elementem wplywajacym na
stabilizuje w fabryce, byt wymieniany styl i forma zarzadzania®.

Decyzja o rozpoczeciu przeksztatcen wtasnosciowych w Zaktadach zostata podjeta pod
presja rynku. Celem takiej aktywnosci byly szybkie zmiany iloSciowe zmierzajace do uzyska-
nia wartosci dodanej przez Zaktady Chemiczne Organika Sarzyna P.P. a pozniej S.A.. Pro-
gramy restrukturyzacji przygotowane na lata 1993-1995 oparte zostaty o decyzje dyrektora
przedsighiorstwa i porozumienia z organizacjami zwigzkowymi jako element dostosowania
przedsigbiorstwa do gospodarki rynkowej, a nastgpnie w latach 1995-2000 w oparciu o ,,Pro-

2 A, Adamski Liczymy na siebie, Nowiny 30.03.1999, cyt. z wypowiedzi dyr. L. Stelmacha ,,Zaklad przynosi zyski
(w 1998 roku 16,4 mln z}) i jest w pelni wyptacalny. Na tle innych fabryk tej branzy wypada najlepiej”

% J. Kida, M. Sliwa-Balawajder, Jestesmy jedna rodzing, Informator Gospodarczy Nowa Sarzyna 29.04.1994, s. 1.

31 B. Soltys, Z wielkq pompg, Sztafeta, s. 9, z 24.09.1998. 17 wrzeénia oddano do uzytku mechaniczno-biologicznej
oczyszczalni $ciekow, bedaca wspdlna inicjatywa gospodarcza Zaktadéw i wladz samorzadowych.

% K. Urbanek, Lider Ekologii, Nowiny 04.08.1999, wywiad z dyr. Wi. Pitatem, cyt.

”Bytem natomiast przeciwnikiem prywatyzowania si¢ za po$rednictwem Narodowych Funduszy Inwestycyjnych.
Typowano nas do nich dwukrotnie, ale doszlismy do wniosku, ze nie jest to zaden interes”.

% J. Lisiecki, Gra z regutami, Super Nowosci s. 11, z 12-14 12.1997, ,Jedno jest pewne — Zaklady muszg pozostaé
zwarte. Nie wolno dopusci¢ do tego, by jakiekolwiek przeksztalcenia wlasnosciowe doprowadzity do rozparcelo-
wania firmy”.

3 E. Kozyra, Formy organizacyjne spotek wyodrebnionych z Zaktadéw Chemicznych ,,Organika — Sarzyna” P.P.
w Nowej Sarzynie . s. 6, mps, ponadto na temat dziatalno$ci pro-ekologicznej Zaktadow wigcej opisow znalezé
mozna w miesieczniku Chemik , nr.9 z 1999 roku, gdzie w zamieszczonym na s. 225, artykule Zaktady Chemiczne
Organika Sarzyna Liderem Polskiej Ekologii- 1999,znalazt si¢ obszerny komentarz dotyczacy dziatan proekolo-
gicznych zrealizowanych w ramach dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa.

% Podjete dziatania restrukturyzacyjne, jako przygotowanie do komercjalizacji wigzaty sie z ryzykiem utraty przez
Nowa Sarzyn¢ organizacji wspierajacej rozwoj miasta. Ten niepokoj zostat zasygnalizowany w artykule Gra z re-
gutami, Super Nowosci, 12-14. 12. 1997, s. 11, ktérego autorem byt J. Lisiecki przeprowadzajacy wywiad z dyrek-
torem naczelnym Zaktadéw Chemicznych Organika Sarzyna , Wi. Pitatem.

% L. Stelmach Zaktady Chemiczne Organika Sarzyna S.A. folder informacyjny, Nowa Sarzyna 2003, s. 2.
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gram restrukturyzacji”®’. Bardzo trudne ze spofecznego punktu widzenia decyzje dotyczace
praktycznie potowy zalogi przedsigbiorstwa, wywolujace nawigzanie nowych stosunkéw pra-
cy podejmowane byly kazdorazowo w oparciu o prowadzone konsultacje i pisemne porozu-
mienia ze zwigzkami zawodowymi®®. W tym czasie wydzielono ze struktur Zaktadow wszyst-
kie wydziaty pomocnicze tworzac z nich kilkanascie spotek z ograniczona odpowiedzialno-
$cig. Zgoda na podpisanie aktu notarialnego wymagata (zgodnie z przyjetymi wewngtrznymi
zasadami) akceptacji Rady Pracowniczej, a od 1995 roku Rady Nadzorczej Zakladow®. Po-
wstate sp6Otki posiadaty statut spotek matych i $rednich w rozumieniu Prawa o Dziatalno$ci
Gospodarczej”®. Powstale w ten sposob podmioty gospodarcze gwarantowaty dotychczaso-
wym pracownikom bezkolizyjne przejscie do nowego pracodawcy z zachowaniem prawa do
wykupu udziatow. Dziatania takie mozna uzna¢ za probg zachowania rownowagi elementu
socjalno-spotecznego podczas realizowanych przemian restrukturyzacyjnych w Zaktadach.
Przekazanie kapitatu zaktadowego w formie aportu majatkowego do nowo powstatych
spotek i konieczno$¢ samodzielnego funkcjonowania na rynku tych podmiotéw zmusit te or-
ganizacje do poszukiwania przysztych zlecen, rOwniez na zewnatrz, co byto zupetna nowoscia
i aktywnos$cig dotychczas nie stosowang. Nowo utworzone podmioty gospodarcze zostaty
zmuszone do poszukiwania rynku zbytu swoich ustug i wyrobow jednoczesnie pozostajac pod
silna presja ze strony udzialowca mniejszosciowego ktory byt reprezentowany na Radach
Nadzorczych i Zgromadzeniach Wspdlnikéw. W dalszym ciggu zalezno$¢ gospodarcza od
firmy macierzystej nie pozwalata na catkowita samodzielno$¢ wszystkim podmiotom, czesto
poddawanym presji i haciskom ze wzgledu na stosowany poziom cen na swoje ustugi.
Postanowiono, ze analizie porownawczej zostang poddane dwie firmy zalezne od Zakta-
dow Chemicznych Organika Sarzyna S.A. wchodzacej w sktad grupy kapitatowej Ciech S.A.

% Program restrukturyzacji Zaktadéow Chemicznych Organika Sarzyna na lata 1995-2000, materialy wewnetrzne
zarzadu.

*® Nowiny z 21.09.1997 s. 5, artykut W czoléwce pod wzgledem nowoczesnosci, znalazt si¢ komentarz dyrektora
L. Stelmacha cyt. ”Restrukturyzacja pozwolila na efektywne podniesienie wydajnosci, usamodzielnita zespoty 1u-
dzi, pobudzita do tworczego myslenia, wyzwolita nowa energi¢”.

% Materialy wewngtrzne Zaktadéow Chemicznych ,,Organika Sarzyna”, Decyzja, Porozumienie Uchwaly Rady Pra-
cowniczej, Rady Nadzorczej w latach 1993-2000, archiwum zaktadowe sygnatura akt 0206,004,000.

0 Prawo dziatalnoéci gospodarczej (Dziennik Ustaw z 17.12.1999 r. nr.101, poz.1178), rozdziat 6.
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Strategia rozwoju Grupy Chemicznej Ciech kiadzie nacisk na rozwdj dziatalno$ci
innowacyjno — rozwojowej. Wdrazanie zatozen, strategicznych w tym obszarze koordynuje

Biuro Inwestycji, Badan i Rozwoju.

We wstepnej fazie skoncentrowano si¢ na opisie sytuacji gospodarczej, w kazdym przy-
padku przegladowi poddano uzyskane wyniki finansowe publikowane w Rachunkach Zyskoéw
i Strat, a takze przeanalizowano sytuacje zwiazang z kapitatem ludzkim obecnym w opisywa-
nych podmiotach gospodarczych. Glebszej analizie poddano wydarzenia, ktére miaty znacza-
cy wpltyw na wyniki konicowe, na ktore nalozyly si¢ dziatania zwigzane istnieniem powigzan
gospodarczych wywotanych przez wydzielenie, a nastepnie czgsciowe usamodzielnienie no-

wo powstatych podmiotow gospodarczych.
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5. ZAKLAD USLUG ELEKTROENERGETYCZNYCH EL-CHEM SP. Z O.0. -
POD STAWOWE INFORMACJE O PRZEDSIEBIORSTWIE.

Zaktad Ustug Elektroenergetycznych EI-Chem Sp. z 0.0. w Nowej Sarzynie uzyskatl oso-
bowos¢ prawng w dniu 19 wrzesnia 1997 roku poprzez wpisanie go do rejestru handlowego
Sadu Rejonowego w Rzeszowie - Wydziat V Gospodarczy - pod numerem RHB-1755. Dzia-
falnos¢ rozpoczat 01.10.1997 roku. Spotka powstata w wyniku restrukturyzacji Zakladoéw
Chemicznych Organika-Sarzyna P.P. w Nowej Sarzynie z Wydziatu Elektrycznego. Spotka
nosi pelng nazwe: Zaktad Ustug Elektroenergetycznych EI-Chem Spotka z ograniczona od-
powiedzialnosciag w Nowej Sarzynie oraz nazwe skrotows: EI-Chem Sp. z 0.0. i nie posiada
placowek terenowych. Przedsicbiorstwo dziata w oparciu o przepisy: Kodeksu Spétek Han-
dlowych, Umowy Spoétki, Regulaminu Pracy Zebrania Wspdlnikow, Zarzadu Spotki, Rady
Nadzorczej, regulamindow wewnetrznych Spotki, przepisdéw prawa pracy, dziatalnosci gospo-
darczej i zobowigzan podatkowych. Przy rozpoczeciu dziatalnosci Spotka zostata zarejestro-
wana w rejestrze handlowym Sadu Rejonowego Wydziatu V Gospodarczego pod numerem
RHB-1755 w dniu 19 wrzeénia 1997 roku na czas nieograniczony. W dniu 11 czerwca 2001 roku
Sad Rejonowy w Rzeszowie — X1l Wydzial Gospodarczy Krajowego Rejestru Sadowego — wpi-
sal Spotke do Rejestru Przedsigbiorcow. Kapital zaktadowy Spotki zostat wniesiony w catosci
w formie gotowki wynosi 500 000,00 ztotych. Spotka posiada takze kapital rezerwowy
w wysokosci 229 253,01 ztotych oraz kapital zapasowy w wysokosci 1 157 343,41 ztotych.
Ocena biezacej sytuacji ekonomicznej przedsi¢biorstwa

Zaktad Ustug Elektroenergetycznych EI-Chem Sp. z 0.0. w Nowej Sarzynie ulokowany
W otoczeniu gospodarczym Zaktadow Chemicznych Organika Sarzyna S.A. realizujac przed-
sigwzigcia biznesowe uzyskal nastepujace wyniki w sprzedazy swoich ustug w latach 2007-
20009.

Tabela 1. Sprzedaz i portfel zamoéwien za lata 2007-2009

Lp Specyfikacja | Sprzedaz [%6] Sprzedaz [%6] Sprzedaz
2007 w 2008 w 2009 w [%]
tys. zt. tys. zt. tys. Z1.
1 ushugi dla 41789 36 4 283,7 65,5 29531 64,5
Z.CH. Orga-
nika Sarzyna
2 ushugi dla 73242 64 22612 34,5 1622,8 35,5
firm ze-
wnetrznych
3 Razem 11503,1 | 100 6 544,9 100 4 575,9 100

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych ze Sprawozdania Zarzadu z Dziatalnoéci za lata 2007
—2008 i danych uzyskanych od Zarzadu Zaktadu za rok 2009.

Juz w roku 2008 zauwazy¢ mozna pierwsze oznaki kryzysu gospodarczego i dzialania
zmierzajace do ztagodzenia jego nastepstw. Zarzad zdecydowatl o wycofaniu sie z realizacji
kontraktow obarczonych duzym ryzykiem na rzecz tych, realizowanych dla firmy macierzy-
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stej. Efektem takiej decyzji byl spadek sprzedazy do klientow zewngtrznych o 69% w stosun-
ku do roku poprzedniego. W 2008 roku Spotka zanotowala stosunkowo wysoki poziom ustug
sprzedanych Zakladom Chemicznym Organika Sarzyna S.A., siggajacych prawie 65% obro-
tow rocznych. Pomimo sprzedazy ustug do Zaktadow Chemicznych Organika Sarzyna S.A. na
poziomie 2 953,1 tys$. zt., roku 2009 okazat si¢ okresem, w ktorym z powodu kryzysu gospo-
darczego Zaktad Ustug El-chem zanotowat w porownaniu do poprzedniego okresu obrachun-
kowego mniejsze obroty o 1 330,6 tys. zt. Znaczacy spadek przychodow jest wymowng ilu-
stracja istnienia $cistych zaleznos$ci pomigdzy omawianymi przedsighiorstwami. Wycofanie
si¢ z rynku zewnetrznego (brak realizacji kontraktow dla innych podmiotow zewngtrznych)
i skoncentrowanie si¢ jedynie na $cislejszej wspotpracy z firma macierzysta okazat sie decyzja
skutkujaca drastycznym spadkiem przychodow i niebezpiecznym uzaleznieniem si¢ od jedne-
go partnera, ktory zyskat uprzywilejowana pozycje, przez co wywart znaczacy wpltyw na wy-
negocjowane ceny za zrealizowane zadania inwestycyjne. Zaklady Chemiczne Organika Sa-
rzyna S.A. wykorzystujac swoja monopolistyczna pozycje dodatkowo obnizyly ceny na
$wiadczone ustugi przez wydzielona grupe utrzymania zajmujaca si¢ utrzymaniem ruchu in-
stalacji elektrycznych na terenie produkcyjnym Zaktadéw Chemicznych Organika-Sarzyna
S.A., utrzymaniem ruchu instalacji elektrycznych N/N i $/N Ujecia Wody ,,SAN” dla Zakla-
dow Chemicznych i Oczyszczalni Biologicznej, a takze utrzymaniem ruchu sieci elektroener-
getycznej SN i W/N oraz podstacji elektroenergetycznych Zaktadow Chemicznych.
Zatrudnienie i place

Zaktad ustug Elektroenergetycznych obecnie zatrudnia 70 os6b na pelnych etatach, w la-
tach 2007 - 2009 struktura zatrudnienia przedstawiata si¢ nastgpujaco.
Tabela 2. Specyfikacja zatrudnienia w Zaktadzie

Lp. Specyfikacja Srednie Srednie Srednie
zatrudnienie  w | zatrudnienie ~w | zatrudnienie w
2007 2008 2009

1 Pracownicy biurowi 17,05 15,63 16

2 Pracownicy fizyczni 51,83 52,19 54

3 Razem 68,88 67,82 70

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych ze Sprawozdania Zarzadu z Dziatalnosci za
lata 2007 — 2008 i danych uzyskanych od Zarzadu Zaktadu za rok 2009.

Przedstawione powyzej dane wskazuja, ze w ciggu ostatnich 3 lat zatrudnienie pozostawa-
o praktycznie na niezmienionym poziomie. Zaobserwowano jedynie niewielkie przesunigcia
w strukturze, na wszystkich stanowiskach .
Tabela 3. Srednio miesieczna ptaca brutto w Spotce w latach 2007 — 2009

Lp. Specyfikacja 2007 2008 2009

1 Wszyscy pracownicy 29476 3017,8 2 756,31

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych ze Sprawozdania Zarzadu z Dziatalnosci za
lata 2007 — 2008 i danych uzyskanych od Zarzadu Zaktadu za rok 20009.
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Powyzsze dane wskazujg, ze analizowane przedsigbiorstwo i zatrudnieni w nim ludzie
znaczaco odczuli zaréwno kryzys gospodarczy jak i uprzywilejowana pozycje jednego partne-
ra w portfelu zamoéwien przedsigbiorstwa. Zarzad chcac utrzymaé dodatni wynik finansowy
W ostatnim okresie obrachunkowym zdecydowat si¢ przetozy¢ spadajace zyski przedsigbior-
stwa na wysokos$¢ plac. Zarobki zatrudnionych w Zaktadzie Ustug Elektroenergetycznych
w 2009 roku ulegty w poréwnaniu do roku 2008 zmniejszeniu o 8,66%. Srednia wieku za-
trudnionych w 2008 r. wynosita 46 lat i co ciekawe $rednia wieku pracownikow biurowych
(43) jest nizsza od tych zatrudnionych na stanowiskach robotniczych (47). Poziom plac ofe-
rowany pracownikom jest wyzszy od przeci¢tnego miesiecznego wynagrodzenia w gospodar-
ce narodowej i przecietnego miesigcznego wynagrodzenia w sektorze przedsigbiorstw w wo-
jewodztwie podkarpackim. Najwyzszy wzrost plac zanotowano w latach 2006/2007, kiedy to
srednia ptaca w przedsigbiorstwie wzrosta o 459,56 zt. Po raz pierwszy od wielu lat w roku
2009 srednia ptaca byta nizsza od tej z roku poprzedniego 0 261,49 zt.

Wskazniki optacalno$ci prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej przez Zaktad Ustug Elektro-
energetycznych EI — Chem Sp. z o.0.
Tabela 4. Rentowno$¢ netto 1 operacyjna.

Wyszczegoblnienie Tre$¢ ekonomiczna 2007 2008 2009
1 Rentownos¢ netto | Zysk netto/przychody ze | 1,66 % | 6,13% | -2.9%
sprzedazy sprzedazy x100%
2 Rentownos¢ operacyj- | Zysk operacyjny ze sprze- | 2,36 % | 7,22% | Lp.
na sprzedazy dazy/przychody ze sprze-
dazy x 100%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych ze Sprawozdania Zarzadu z Dziatalnosci za
lata 2007 — 2008 i danych uzyskanych od Zarzgdu Zaktadu za rok 2009.

Rentowno$¢ jest podstawowym czynnikiem warunkujgcym rozwdj Spotki, wyraza jg nad-
wyzka przychodow z dziatalno$ci gospodarczej nad kosztami osiggniecia tych przychodow.
Wzrost wskaznikéw rentownosci w roku 2008 w stosunku do roku 2007 byt wynikiem zwigk-
szongj ilogci wykonanych robot zarowno dla klientow zewnetrznych jak i dla Zaktadow Che-
micznych Organika Sarzyna S.A. O sytuacji finansowej Zaktadu Ushug Elektroenergetycz-
nych El - Chem $wiadczy biezaca ptynno$¢ finansowa, czyli zdolno$¢ do terminowego regu-
lowania zobowigzan, a takze zrodta pokrycia poszczegdlnych grup majatkowych. Poniewaz
przedsiebiorstwo musi korzysta¢ w swojej dziatalnosci z kredytow bankowych, stad determi-
nacja Zarzgdu w uzyskiwaniu optymalnych wskaznikéw wiarygodnosci w tym wskaznika
$wiadczacego o posiadaniu zdolnosci terminowego regulowania krotkoterminowych zobowig-
zan. W oparciu o sytuacj¢ gospodarczg Zakladu i otoczenia ekonomicznego w latach po-
przednich, Zarzad postanowit w roku 2009 zrealizowa¢ okrojony program inwestycyjny pole-
gajacy na doposazeniu przedsigbiorstwa w nowe $rodki transportu niezbgdne w prowadzonej
dziatalno$ci gospodarczej, a takze w sprzet specjalistyczny (kamery termowizyjne, przyrzady
do pomiardéw elektrycznych, wyposazenie warsztatowe i dodatkowe elektronarzg¢dzia). Celem
dziatan inwestycyjnych bylo glownie zapewnienie mozliwosci realizacji zadan inwestycyj-
nych i §wiadczonych ustug utrzymania ruchu dla firmy macierzystej. Zarzad postanowit po-
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nadto skorzysta¢ z propozycji kupna dziatek i budynkow, obecnie dzierzawionych od Zakta-
dow Chemicznych Organika Sarzyna S.A., celem uniezaleznienia si¢ od przedsigbiorstwa, na
ktérego terenie funkcjonuje badany podmiot. Zarzad podjat swiadoma decyzje, o wycofaniu
si¢ z dzialalnosci biznesowej polegajacej na koordynacji realizacji duzych przedsiewzig¢ go-
spodarczych z powodu gwaltownie rosngcego ryzyka takiej dziatalnosci. W latach poprzed-
nich Zaktad ustug Elektroenergetycznych El-chem sprawowat nadzoér inwestorski nad pro-
jektami inwestycyjnymi dla Skanska, Kajima, Fabryka Klimatyzatorow Sanden, Real, Saint
Gobain, Jinson Control, Leroy Merlin, Lidl, Toyota) co przyniosto firmie reklame i pomogto
w zbudowaniu wizerunku solidnego partnera biznesowego®.. Jest to ilustracja dziatan dosto-
sowujacych firme do zmieniajacych si¢ warunkow w dobie kryzysu ekonomicznego w Polsce
i Swiadomego wyboru wspotpracy z dominujacym jednym podmiotem gospodarczym daja-
cym poczucie stabilnosci prowadzonej dziatalnosci. Przedsigbiorstwo $wiadomie wybrato
taka droge swojego rozwoju, ograniczajac si¢ w 2009 roku do samodzielnej realizacji projek-
tow inwestycyjnych gtownie w formie zadan remontowo inwestycyjnych dla Zakladéw Che-
micznych Organika Sarzyna S.A. i nie tylko. Wysitki Spotki zostaty docenione w 2008 i 2009
r. w formie przyznawanych wyr6znien — Przedsigbiorstwo Fair Play, Podkarpackiej Nagrody
Gospodarczej, Integratora Systemow Automatyki ASTOR i innych.

6. HISTORIA POWSTANIA ZAKEADU DOSWIADCZALNEGO ORGANIKA
SP.Z0.0.

Kolejnym podmiotem wartym szerszej analizy jest Zaktad Doswiadczalny Organika powo-
tany do istnienia zarzadzaniem 6wczesnego dyrektora Zjednoczenia Przemystu Organicznego
w 1973 roku. Podstawowym zadaniem nowo powstatej jednostki naukowo badawczej byto
prowadzenie produkcji do$wiadczalnej, gtéwnie srodkow ochrony ro$lin. Wdrozone produk-
cje, opanowane pod wzgledem poprawnosci prowadzonych syntez i udoskonalone technolo-
gicznie mialy w przysztosci trafia¢ do produkcji masowej. Wyroby powstajace na skale ma-
sowg mialy by¢ produkowane na powstajacych instalacjach w Zaktadach Chemicznych Or-
ganika Sarzyna Przedsi¢biorstwo Panstwowe w Nowej Sarzynie, przedsigbiorstwa powstate-
go w 1937 roku w ramach projektu rozwojowego COP. Zaktad Doswiadczalny Organika po-
wstat na bazie obiektow, budowanej przez Zaktady Chemiczne Organika Sarzyna P.P. pot-
techniki pilotowej Sewinu i wykorzystywat dostepne na terenie Zakladéw zaplecze energe-
tyczne, pomocnicze i ustugi. W 1976 roku w zwiazku z rozwijajaca si¢ wspotpraca zwlaszcza
w zakresie prowadzonych badan postanowiono zacie$ni¢ wspolprace z Zaktadami. Doszto
wowczas do zawarcia porozumienia miedzy Zaktadami Chemicznymi Organika Sarzyna P.P.
a Instytutem Przemystu Organicznego w Warszawie. W wyniku tej umowy powstat Zaktad
Dos$wiadczalny Organika oddziat zamiejscowy IPO. W latach 1982 — 1995 oddziat zamiej-
scowy IPO prowadzit prace modernizacyjne i rozbudowe Zaktadu, dziatajac na zasadach sa-
mofinansowania. W tym czasie realizowano wiele produkcji drobnotowarowej i dalsze wdro-
zenia projektow IPO. Oddziat zamiejscowy w oparciu o zasady restrukturyzacji zapropono-

* Sprawozdanie Zarzadu Zaktadu Ushug Elektroenergetycznych EL-Chem Sp. z 0.0. z Dziatalnosci za rok 2008,
s. 24.
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wane przez dyrekcje Zakltadow Chemicznych Organika Sarzyna P.P. zostat przeksztatcony
w Zaktad Doswiadczalny Organika Sp. z 0.0. Spotka powstata 28.03.1995 r. w wyniku pota-
czenia Zaktadu Doswiadczalnego ,,Organika”, bedacego oddziatem Instytutu Przemyshu Or-
ganicznego w Warszawie z czg¢éciag majatku Zakladéw Chemicznych ,,Organika-Sarzyna”
Kapitat Zaktadowy Sp6tki wynosi 1 152 000 zt i dzieli si¢ na 1000 roéwnych i niepodzielnych
udziatow po 1 152 zt kazdy. Kapital jest objety w nastepujacy sposob: Zaklady Chemiczne
,Organika-Sarzyna” S.A. obejmuje 510 udziatow, tj. 51,0 % Instytut Przemystu Organicznego
w Warszawie obejmuje 490 udziatow, tj. 49,0 %.

Tabela 5. Zestawienie przychoddéw w latach 2007 — 2009 z uwzglednieniem ustug realizowa-

nych dla firmy macierzystej i wlasnej dziatalno$ci produkcyjno- handlowej.

Lp. | Specyfikacja Wartos¢ Wartos¢ Warto$¢ Wartos¢ Warto$¢
sprzedazy | sprzedazy | sprzedazy | sprzedazy | sprzedazy
w 2005 w 2006 w 2007 w 2008 w 2009
1 Wyroby wlasne | 1256524 | 1476854 | 1277269 | 1254144 | 773464
wdrozenia 209 519 229 122 384 688 620 149 1139419
2 Ustugi dla ZCH | 629 375 412 522 555 427 259784 399 101
Organika Sarzy-
naS.A.
3 Nowe ustugi 164 980 187 560 341 237 254 584 463 981
4 Przychody o0g6- | 2260399 | 2306058 | 2558621 |2338658 | 2775966
tem z prowadzo-
nej dziatalnosci

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych ze Sprawozdania Zarzadu z Dziatalnosci za
lata 2007 — 2008 i danych uzyskanych od Zarzgdu Zaktadu za rok 2009.

Z przedstawionych danych wynika, ze produkcja wyrobow wilasnych Zaktadu Doswiad-
czalnego Organika Sp. z 0.0. z roku na rok spada. Zjawisko to szczegdlnie uwidocznito si¢
w roku 2009, spadek sprzedazy wyrobow wlasnych (dotychczasowy asortyment wyrobow)
spowodowany jest wycofywaniem z rynku produktéw zawierajacych substancje aktywne nie-
pozadane w UE (spadek w latach 2009/2009 wyniost 480 680 zt skutkujac zmniejszeniem
przychodu w tym segmencie o 38,3%). Stare substancje aktywne nie s3 zastgpowane nowymi,
poniewaz, powotane do prac naukowo badawczych polskie instytuty nie sg w stanie sprostac¢
temu zadaniu. Zarzad badanego przedsi¢biorstwa skoncentrowat si¢ na prowadzeniu we wia-
snym zakresie dzialalno$ci innowacyjnej, co przetozylo si¢ na zwigkszenie wartosci produko-
wanego asortymentu o 1 139 419 zl, tylko w roku ubiegtym. Nowo pozyskani kontrahenci
wraz z obecnymi klientami Spo6tki w roku 2009 ulokowali w Zakladzie zamdéwienia w wyso0-
kosci 463 981 zi. dodatkowo polepszajac wynik finansowy Zaktadu.
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Tabela 6. Zestawienie zatrudnienia i $rednich zarobkéw pracownikow w latach 2005 — 2007.

Specyfika- Zatrud- Zatrud-
Lp cja nienie 2005 2006 2007 2008 2009 nienie
. w 2005 w 2009
1 Srednie 1593,22 | 1629,00 | 2015,60 | 1577,38 | 1837,54
zarobki
w zl.
2 Tlo$¢ etatow | 33,57 29,5
$rednio
w roku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych ze Sprawozdania Zarzadu z Dzialalnosci za lata 2007
— 2008 i danych uzyskanych od Zarzadu Zaktadu za rok 2009.

Zwigkszenie przychodu Zaktadu Doswiadczalnego Organika Sp. z 0.0. w 2009r. 0 prawie
16% przetozyto si¢ na zarobki pracownikéw. Pomimo, ze zarobki pracownikoéw znaczaco
odbiega od $redniej krajowej, przecigtne wynagrodzenie w 2009r. wzrosto o 14,1% w poro6w-
naniu do roku poprzedniego.

PODSUMOWANIE

Przyczyny, mechanizmy i przebieg wspolczesnie obserwowanego na $wiecie i w Polsce
kryzysu nie sg nam do konca znane. Skala zjawisk kryzysowych jest olbrzymia i spowodowa-
na globalizacjg zycia gospodarczego wspotczesnej nam cywilizacji. Przedsiebiorstwa poszu-
kiwaty sposoboéw wykorzystanie wszystkich zasobow materialnych i niematerialnych nie tyl-
ko do przetrwania, ale przede wszystkim do przygotowania si¢ na wykorzystanie szans rozwo-
jowych. Dla wielu organizacji kryzys stwarza szanse biznesowe, podczas gdy pozostali nie
radza sobie z pokonaniem wspodtczesnych wyzwan. Przedstawiona analiza sytuacji ekono-
micznej badanych przedsiebiorstw upowaznia do sformutowania kilku wnioskéw koncowych.

1. Zmniejszenie ryzyka gospodarowania przez samodzielne realizowanie inwestycji dla
firmy macierzystej i na rynku lokalnym, mozna uzna¢ za obarczong mniejszym ryzy-
kiem forme¢ uzupetniania przychodow firmy.

2. Zrealizowane inwestycje w badanych przedsiebiorstwach sg doskonatg ilustracjg jako-
sciowych dziatan organizacji w perspektywie krotko i dtugo okresowe;.

3. Utrzymywanie wykwalifikowanych kadr, dysponujacych do§wiadczeniem niezbgdnym
w realizacji celow biznesowych, mozna uznaé za inwestycje w rozwoj firmy.

4. Dywersyfikacja przychodéw i podejmowanie dziatan innowacyjnych umozliwia przed-
sigbiorstwom przetrwanie na rynku w okresie dynamicznych zmian gospodarczych, a
takze wspomaga uzyskanie przewagi konkurencyjnej w otoczeniu rynkowym
W przysztosci.

5. Dopasowanie do potrzeb konsumentow portfela produktow oferowanego przez orga-
nizacje w okresie kryzysu gospodarczego nalezy uznaé za inwestycj¢ zmniejszajaca
ryzyko dziatalno$ci gospodarcze;.
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W okresie dynamicznych zmian gospodarczych w latach 2008 — 2009 Zarzady analizowa-
nych przedsigbiorstw skupiaty swoja aktywno$¢ na probach dostosowania si¢ do oczekiwan
rynku. Podjete dziatania w obu przypadkach uzaleznione byty od wielu czynnikow, w tym od
stopnia powigzania Spotek od Zaktadéw Chemicznych Organika Sarzyna S.A.
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INFLUENCE OF ECONOMIC CONNECTIONS ON ECONOMIC SITUATION
OF ENTERPRISES AT THE TIME OF CRISIS - CASE STUDY

In the globalized world the subsisting of business entities depends on effectiveness of some
enterprises in using their chance to fight against dangers occurring in the market. Of great im-
portance occurs to be the phenomenon of competitiveness of an enterprise owning information in
the market. Competition is becoming a general determinant of global order which results directly
from the market being released from border barriers and subordination to the requirements of mi-
croeconomic logics. The objective of this dissertation is an attempt to present the influence of
economic connections of a selected group of enterprises in the years 2007 —2009.



