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Rafat Krupski

Walbrzyska Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Rodzaje okazji w teorii i w praktyce

zarzadzania

1. ZAGADNIENIA WSTEPNE. ISTOTA OKAZJI W ZARZADZANIU

Kategoria opportunities, wykreowana przede wszystkim ze wzgledu na
SWOT - sztandarowa metode analizy i planowania strategicznego, nie jest
jednoznacznie rozumiana w literaturze przedmiotu. W naszej, rodzimej,
thumaczona jest roznie, jako: sposobnosci, mozliwosci, ale réwniez jako
szanse (np. M. Romanowska — autorka hasta ,analiza SWOT” w Leksykonie
zarzadzania), albo jako okazje (np. J. Supernat w: Management. Tezaurus
kierownictw). W slownikach angielsko-polskich opportunities ttumaczone sa
jako: mozliwosci, sposobnosci, okazje, szanse. W réznych polskich stowni-
kach kategorie te sa stosowane we wzajemnym objasnianiu ich sensu. Dla-
tego tez ponizej rozwazania nad ich trescig ograniczono do rozdzielenia tyl-
ko kategorii okazji i szansy.

W Stowniku jezyka polskiego szansa to — prawdopodobienstwo, mozli-
wos$¢ powodzenia, sukcesu w jakiej§ dziedzinie, sposobnos$¢ osiagniecia
czegos, widoki na cos. W teorii statystyki szansa jest pewna miara prawdo-
podobienstwa, uzywana potocznie w grach losowych i w hazardzie. Szansa
to — stosunek prawdopodobienstwa mozliwosci korzystnych dla gracza, do
mozliwosci niekorzystnych (szansa, ze wyrzucimy liczbe oczek — 3 w kostce
jest jak 1:5). D.N. Sull, prominentny autor z zakresu wspélczesnych ujec¢
zarzadzania strategicznego szanse definiuje jako nowo wytworzony uklad
zasobow, ktory wychodzi naprzeciw niezaspokojonej potrzebie rynkowej
i tworzy nadwyzke wartosci ponad koszty zdobycia i wykorzystania po-
trzebnych zasobow! lub w innym miejscu: szansa jako spotkanie sprzyjaja-
cej okolicznoS$ci z gotowoscia do jej wykorzystaniaZ?.

1 D.N. Sull, Disciplined Entrepreneurship, ,MIT Sloan Management Review” 2004 Vol. 46 nr 1.
2 D.N. Sull, Y. Wang, Mad in China: What Western Managers Can Learn from Traiblazing Chinese
Entrepreneurs, Harvard Business School Press, 2005.
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Okazja natomiast — to okolicznosé sprzyjajaca czemus, umozliwiajaca
cos, odpowiednia do czegos sytuacja, sposobna chwila, sposobnos¢. Okazja
dla A. Sharplin’a jest kombinacja okolicznosci, czasu i miejsca, ktére
w przypadku polaczenia z pewnym dzialaniem ze strony organizacji, moze
przynies¢ korzysci. W literaturze z zakresu przedsiebiorczosci, czesto powo-
lywana jest definicja Shane’a i Venkataraman3, wedlug ktérej okazje to sytu-
acje, w ktorych nowe dobra, ustugi, materialy czy metody organizacyjne mo-
ga by¢ sprzedawana po cenie wyzszej niz cena ich produkgcji. To w istocie
wasko rozumiane, ekonomiczne ujecie, nie akcentuje rzadkosci i krétkotrwa-
losci zdarzenia, czy okolicznosci, co wydaje sie by¢ immanentna cechg okazji.

Okazja dla przedsiebiorstwa to zdarzenie (np. upadek konkurenta) lub
powstaly splot réznych okolicznosci (np. utworzenie sie niszy rynkowej),
o charakterze gospodarczym (lub o skutkach gospodarczych), stwarzaja-
cych mozliwosé osiagniecia dodatkowych korzysci, warto$ci materialnych
i/lub niematerialnych. Okazje sa Scisle zwiazane z momentem czasu i okre-
sem. Pojawiajg sie, trwaja czas jakis i znikaja, tak w blizszym otoczeniu
porterowskim, otoczeniu dalszym, a takze wewnatrz przedsiebiorstwa. Choé
mozna moéwi¢ o subiektywizmie przy identyfikacji okazji, te pochodzace
z otoczenia dalszego maja niewatpliwie wieckszy, bardziej powszechny za-
sieg, dltuzej trwaja w czasie (np. sprzyjajace rozwojowi przedsiebiorstw regu-
lacje prawne) i zwykle nie generuja sytuacji konkurencyjnych (np. ustawy
o podatkach). Okazje z otoczenia porterowskiego sa niewatpliwie bardziej
subiektywnie postrzegane, pojawiaja sie nagle, trwajg krotko, bo zwykle
maja charakter konkurencyjny (np. przetarg).

Generalnie w tych ujeciach w ,szansie” akcentuje sie bardziej prawdo-
podobienstwo powodzenia, dodajac zwykle to czy jest ono duze lub mate.
W ,okazji” natomiast akcentuje sie raczej okolicznosci, sprzyjajace powo-
dzeniu warunki, czesto bez stopniowania potencjalnej korzysci.

Wydaje sie, ze niezaleznie od stwierdzenia lub nie stwierdzenia blisko-
znacznoSci poje¢ okazji i szans, definiujac te pierwszg dobrze jest polaczyc
w jedno pewne roznice w ich okresleniach, wykorzystujac zaréwno katego-
rie prawdopodobienstwa, jak i osiggniecia dodatkowych korzysci z tytulu
wykorzystania niespodziewanego zdarzenia, czy splotu okolicznosci. Zgod-
nie z pewnymi ujeciami teorii podejmowania decyzji, okazje sprobowatem
zidentyfikowac bardziej formalnie — jako wartoS¢ oczekiwana*. Jezeli dla
wiekszosci transakcji wartos¢ oczekiwana wynosi:

Oi=pi-wi=const(i=1,2,..., n) (1)
gdzie: O; — wartos¢ oczekiwana i — tej transakcji,

wi — warto$¢ i — tej transakcji,
pi — prawdopodobienstwo zaistnienia i — tej transakcji,

to transakcje j (i # j) o wartosci oczekiwane;j:

Oj =pj-wj (2)

3 S. Shane, S. Venkataraman, The Promise of Entrepreneurship as a Field of Research, “Academy
of Management Review” 2000, vol. 25, no. 1.

4 R. Krupski, Planowany czy nie planowany rozwdj malych firm. Co z teoriq zarzadzania strate-
gicznego”, Przeglad Organizacji 2005 nr 3.
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N

spelniajaca relacje:
0j > Oi (3)
mozna uznac za okazje tym wieksza im wieksza bedzie roznica Oj — Oi.

State wartosci oczekiwane transakcji (1) mozna interpretowac nastepu-
jaco: im wieksza wartos¢ transakcji tym zwykle mniejsze prawdopodobien-
stwo jej zrealizowania. W przypadku relacji (3) okazja mozna uznac¢ taka
transakcje, ktora przyniesie przedsiebiorstwu albo wieksza wartos¢ przy
tym samym stopniu prawdopodobienstwa, albo taka sama wartos¢ przy
wiekszym stopniu prawdopodobieristwa.

2. RODZAJE OKAZJI WYGENEROWANE W BADANIACH EMPIRYCZNYCH

Studiujac literature przedmiotu, zwlaszcza z zakresu zachowan przed-
siebiorczych firm, powoli dochodzitlem do wniosku, Zze rozwéj organizacji
gospodarczych nie zawsze jest ujety w ramy planu strategicznego. Kierunki
rozwoju czesci przedsiebiorstw sa przypadkowe, uwarunkowane wykorzy-
stywaniem nadarzajacych sie okazji. W 2004 roku zbadano w jakiej skali
okazja decyduje o kierunkach rozwoju firm. Zbadano ogétem 155 Srednich,
malych i mikro- firm. W 83 firmach (54 %) stwierdzono, ze o ich rozwoju
zadecydowal przypadek o charakterze okazji. W wyniku badan (ankiety nie
skategoryzowane), wyodrebniono 10 rodzajow okazji (tabela 1.). W bada-
niach okres§lono réwniez skutki rozwojowe wyzej wymienionych okazji dla
badanych przedsiebiorstw w postaci:

e istotnego wzrostu sprzedazy w ramach dotychczasowej dziatalnosci,
e dywersyfikacji koncentrycznej,
e dywersyfikacji konglomeratowej,

e calkowicie nowej domeny (produkt i rynek) z jednoczesna likwidacja
dotychczasowej dzialalnosci (tabela 2).

Wnioski z badan sa nastepujace: O rozwoju w co drugiej matej lub
Sredniej firmie decyduje przypadek. Firmy wykorzystuja nadarzajace sie
rozne okazje, by powiekszy¢ sprzedaz w ramach dotychczasowej dzialalno-
§ci oraz wejs¢ na nowe rynki. Podejmuja réwniez ryzyko wprowadzania no-
wych domen, czasami nie majacych zadnego zwiazku z dotychczasowg dzia-
lalnoscia. Wigkszos¢ okazji zwigzana jest z nie planowanym zakupem Srod-
kow produkcji, placéw, lokali, budynkow po atrakcyjnej, niskiej cenie. Po-
nad polowa stwierdzonych przypadkoéw prowadzi do uruchomienia nowej
dzialalnosci bez jakiegokolwiek zwiazku z dotychczasowym profilem firmy.
Z pozostalymi rodzajami okazji wiaze sie wzrost sprzedazy w ramach do-
tychczasowej dziatalnosci na tych samych lub nowych rynkach, albo wpro-
wadzenie pokrewnych domen.
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Tabela 1. Rodzaje decyzji i liczba zidentyfikowanych przypadkow
. " Liczba zidentyfikowa-
Lp. Rodzaje okazji nych przypadkéw
1. | Wyjatkowo tani, nie zaplanowany zakup 43
srodka produkcji, placu lokalu, itp.
2. Niespodziewana oferta wspodlpracy ze 13
strony duzej, znanej firmy
3. Wykorzystanie réznych srodkéw pomo- 8
cowych funduszy UE
4. Nowe, sprzyjajace rozwigzania systemowe
(np. dotyczace zakladéw pracy chronio- 7
nej)
S. Wykup upadajacego, lokalnego konku- 5
renta
6. | Wycofanie sie z rynku lokalnego konku- 4
renta i przejecie jago klientow
7. Pozyskanie nowego inwestora, potaczenie 4
firm
8. Usuwanie awarii 3
9. Niespodziewane wygranie przetargu 2
10 | Nieprzewidziany wzrost zapotrzebowania
ze strony otoczenia dalszego (np. rynkéw 2
zagranicznych)
Razem 91

Zrédlo: R. Krupski, Planowany czy nie planowany rozwdéj malych firm, Przeglad Organi-

zacji, 2005 nr 3.
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Tabela 2. Rodzaje okazji i ich skutki dla rozwoju przedsiebiorstw

Lp. Rodzaje okazji Skutki rozwojowe

1. | Wyjatkowo tani, nie zapla- |- Istotny wzrost sprzedazy w ramach
nowany zakup S§rodka pro- | dotychczasowej dziatalnosci (9)
dukcji, placu lokalu, itp. ) .

— Dywersyfikacja koncentryczna (10)
— Dywersyfikacja konglomeratowi(24)

2. | Niespodziewana oferta wspol-|- Istotny wzrost sprzedazy w ramach
pracy ze strony duzej, znanej| dotychczasowej dziatalno$ci, nowe
firmy rynki (11)

— Dywersyfikacja koncentryczna (2)

3. | Wykorzystanie réznych srod- |- Dywersyfikacja koncentryczna, nowe
kéw pomocowych funduszy | produkty, ustugi, rynki (8)

UE

4. | Nowe, sprzyjajace rozwiaza- |- Dywersyfikacja konglomeratowi (7)
nia systemowe (np. dotyczace
zakladoéw pracy chronionej)

5. | Wykup wupadajacego, lokal- |- Istotny wzrost sprzedazy w ramach
nego konkurenta dotychczasowej dziatalnosci, nowe

rynki (5)

6. | Wycofanie sie z rynku lokal- |- Istotny wzrost sprzedazy w ramach
nego konkurenta i przejecie | dotychczasowej dziatalno$ci, nowe
jago klientow rynki (4)

7. | Pozyskanie nowego inwesto- (- Istotny wzrost sprzedazy w ramach
ra, polaczenie firm dotychczasowej dziatalnosci, nowe

rynki (1)

— Dywersyfikacja koncentryczna (2)

— Catkowicie nowa domena (nowy pro-
dukt i rynek) z jednoczesna likwida-
cja dotychczasowej dzialalnosci (1)

8. | Usuwanie awarii

9. | Niespodziewane wygranie |- Dywersyfikacja koncentryczna (nowe
przetargu produkty i rynki) (2)

10 | Nieprzewidziany wzrost zapo- |- Istotny wzrost sprzedazy w ramach

trzebowania ze strony oto-
czenia dalszego (np. rynkow
zagranicznych)

dotychczasowej dziatalnosci (1) pota-
czony z catkowicie nowym rynkiem (1)

Zroédlo: R. Krupski, Planowany czy nie planowany rozwdéj malych firm, Przeglad Organi-

zacji, 2005 nr 3.
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3. RODZAJE OKAZJI W TEORII ZARZADZANIA

Teoria zarzadzania, a w zasadzie teoria przedsiebiorczosci réznie po-
rzadkuje okazje wykorzystywane w zarzadzaniu organizacjami. Dos$¢ po-
wszechny jest podzial okazji z uwzglednieniem Srodowiska ich wystepowa-
nia: wnetrze lub otoczenie organizacji. Sa to wiec okazje bedace rezultatem
dziatalnosci innowacyjnej oraz te, ktore stwarza rynek>5. Z punktu widzenia
zrodet okazji Eckhardt i Shane wyréznilié:

e te, ktore wynikajg z asymetrii informacji,
e popytowe i podazowe,
e ukierunkowane na wzrost produktywnosci i wprost na zysk,

o wynikajace z charakteru podmiotu inicjujacego zmiane.

Kontrowersje budzi problem obiektywnosci istnienia okazji. Z tego
punktu widzenia Alvarez i Barney’ uwazaja, ze na okazje mozna patrzec
dwojako. Po pierwsze w klasycznym ujeciu przedsiebiorczym, okazja istnieje
obiektywnie, a zadaniem menedzeréw, przedsiebiorcéow jest ja odkry¢, wy-
szukaé, najlepiej przed innymi. Jest to wigc nadawanie réznym obiektyw-
nym zdarzeniom sensu okazji. W drugim ujeciu, zgodnie z teoria kreacji,
okazje trzeba tworzy¢ poprzez innowacyjne podejscie do zasobow, tworcze
decyzje. Okazja jest wiec subiektywnym bytem, wykreowanym przez kon-
kretnego przedsiebiorce i nie mogacym bez niego istniec. M.S. Wood
i W. McKinley® poszli jeszcze dalej. Ustrukturalizowali bowiem taki proces
kreowania okazji wyodrebniajac etapy: imaginacji, nadawania sensu wymy-
Slonym zjawiskom, zdarzeniom (poprzez dyskusje i konfrontacje z tworczym
otoczeniem, co ma na celu okreslenie potencjalu innowacyjnego i prawdo-
podobienstwa zaistnienia (wykreowania) okreslonego bytu), ostateczne przy-
jecie lub odrzucenie bytu, wzbudzenie zainteresowania interesariuszy
i wreszcie podjecia konkretnych dzialan w celu czerpania profitu z eksplo-
atacji okaz;ji.

Roznice pomiedzy klasycznym i kreacyjnym podejsciem do okazji wyni-
kaja przede wszystkim nie tyle z faktu obiektywnego czy subiektywnego
przypisywania sensu okazji obiektywnie istniejacym zdarzeniom, co w ogéle
generowaniu bytéw, ktérym ewentualnie mozna nadac¢ sens okazji.

Wsrod sposobow na kreowanie okazji najczesciej wymienia sie rynko-
we, produktowe lub technologiczne, a nawet organizacyjne eksperymento-
wanie. Jak pisze prof. Oblgj.... Systematyczne eksperymentowanie to roz-
sadny sposob na szukanie szans na powstajacym i zmieniajacym sie jak
w kalejdoskopie rynku, na ktérym analityczne ustalenie dtugofalowych pro-

5 R.G. Holcombe, The Origins of Entrepreneurial Opportunities, "Review of Austrian Economics”
2003, vol.16, no. 1.

6 J.T. Eckhardt, S.A. Shane, Opportunities and Entrepreneurship, “Journal of Management” 2003,
vol. 29, no. 3.

7 S.A. Alvarez, J.B. Barney, Discovery and Creation: Alternative Theories of Entrepreneurial Action,
“Strategic Entrepreneurship Journal”, Vol. 1, 2007.

8 M.S. Wood, W. McKinley, The Production Entrepreneurial Opportunity: A Contructivist Perspective
“Strategic Entrepreneurship Journal”, Vol. 4, 2010.
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jektéw inwestycyjnych mialo ograniczony sens® Innym ciekawym przykla-
dem mozliwo$ci generowania okazji sa tzw. punkty zaczepienia, ktére sa
rodzajem pozycji rynkowej. Punkt zaczepienia jest niewielka pozycja, ktéora
firma ustanawia specjalnie na rynku, na ktorym jeszcze nie konkuruje
(Urson, Ketchen, Connelly, Rant)!0. Autorzy znacznie rozszerzyli wczesniej-
sze rozwazania na temat problemow rownowagi punktow zaczepienia oraz
powiekszenia ich potencjalu poprzez doposazenia ich w zasoby (Karnami,
Wernerfeld, 1985) przede wszystkim o agresywne zachowania wobec kon-
kurentéw. Wymieniaja miedzy innymi wprowadzanie nowych produktéw,
dokonywanie akwizycji, a przede wszystkim draznienie cenowe konkuren-
tow i1 poprzez to odbieranie im czeSci klientéw. Punkty zaczepienia w tym
sensie mozna traktowac jako generatory okazji, ze ich prowokacyjne dziata-
nia moga wywolywac¢ takie reakcje konkurentéw, jak wycofywanie sie
z rynku lub nieefektywne inwestowanie obnizajace rentownos$é¢, co osta-
tecznie stwarza nowe mozliwosci dzialania firmy aktywnej. Jest to zupelnie
inna rola, anizeli przyczotkow rynkowych, o ktérych pisze K. Oblojll. W tym
wypadku shuza one przede wszystkim obserwacjom ruchéw konkurentow,
bez prowokacji. Jezeli jednak dojdzie do ataku ze strony konkurentow, taki
przyczotek shuzy kontratakowi. Jeszcze innym przykladem generowania
okazji sa ,plotki” na gieldzie, rozne inne zachowania ,zorganizowanych”
graczy, ktérym czasami udaje sie obnizy¢ kursy akcji (wszystkich lub nie-
ktorych przedsiebiorstw) i w ten sposob stworzyé sobie okazje do tanich
zakupow. Generalnie, tak w jednym, jak i w drugim wypadku podstawowa
metoda generowania okazji jest prowokacja okreslonych zachowan konku-
rentéw, ktoére ze swej istoty tworza obszar okazji. Jest to wiec bezposrednia,
aktywna metoda wywolywania zdarzen o charakterze okazji. Przy pasyw-
nym podejsciu do okazji, te ostatnie wystepuja jako obiektywnie juz istnie-
jace zdarzenia, a sens okazji nadaje im potencjalny beneficjent (np. poprzez
filtr okazji). Gdzie$§ posrodku sa sytuacje, ktore z jednej strony maja cechy
aktywnego podejscia do okazji (generowania okazji), na przyklad poprzez
srozszerzenie oczek” filtru okazji (czyli powiekszenie obszaru poszukiwania
okazji), a z drugiej strony maja cechy biernego podejScia, poniewaz w tej
rozszerzonej przestrzeni zdarzenia o charakterze okazji juz wystepuja i trze-
ba je tylko odkryc¢.

Ostatecznie wiec za podstawowe kryteria podzialu okazji mozna uznac:

1. podstawe ontologiczna, czyli aktywne lub pasywne podejscie do oka-

zji oraz

2. zrodlo okazji, zewnetrzne lub wewnetrzne w stosunku do organiza-
cji.

9 K. Oblgj, Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzen i decyzji zbudowaé sukces firmy, Poltext,
Warszawa 2010, s. 96.

10 J. Upson, D.J. Ketchen, B.L. Connelly, A.L. Ranft, Competitor analysis and foothold movies
“Academy of Management Journal” (w druku za: Barney J., Ketchen Jr, D.J., Wright M., The
Future of Resource-Based Theory: Revitalization or Decline?, “‘Journal of Management” pub-
lished online 10 March 2011).

11 K. Obloj, op. cit., s. 75-76.
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Aktywne podejscie do okazji oznacza kreowanie takich zdarzen, ktérym
mozna nadac¢ sens okazji, pasywne zas$ oznacza nadawanie sensu okazji
zdarzeniom juz istniejacym. Zrédla zewnetrzne oznaczaja, ze okazje zarow-
no te wykreowane, jak i odkryte znajduja sie w otoczeniu organizacji, zrodta
wewnetrzne zas wskazuja na sama organizacje. Rysunek 1 prezentuje te
swoista przestrzen okazji.

E Wywolywanie zdarzen o cha- Nadawanie sensu okazji
N rakterze okazji poprzez pro- | zdarzeniom rynkowym juz
E wokowanie do okreslonych | istniejacym  poprzez filtr
[ea zachowan klientéow i konku- okazji.
§ rentéw (np. poprzez punkty

M zaczepienia). Eksperymenty

§ N rynkowe.

i

o

S

NS

8

N g
N Tworzenie warunkoéw do ge- [ Nadawanie sensu okazji
E nerowania pomystow w fir- zdarzeniom w postaci pomy-
Ca) mie, ktore moga by¢ oka- sléow w firmie, poprzez filtr
E zjami. Eksperymenty tech- okazji
@ nologiczne.
=

AKTYWNE PASYWNE
Podejscie do okazji
Rysunek 1. Rodzaje okazji. Ujecie systemowe

Zrédlo: Krupski R., Okazje w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, Organizacja
i Kierowanie, 2011, Nr 4 (147).

W krajowej literaturze przedmiotu jest jeszcze inna, przesadnie drobia-
zgowa typologia okazji, autorstwa S. Trzcielinskiego!2. Wyr6znit on okazje:

e obiektywne i subiektywne (z punktu widzenia postrzegania okazji),
¢ usSwiadomione i nieuswiadomione,

e zalezne i niezalezne od przedsiebiorstwa (podzial ze wzgledu na mozli-
wos¢ kreowania okazji),

e niezauwazone, niepodjete i podjete (wyrdéznienie ze wzgledu na zaanga-
zowanie firmy),

12 S. Trzcielinski, Przedsiebiorstwo zwinne, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011.
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e wykorzystane i niewykorzystane (podzial ze wzgledu na profesjonalizm
dziatania),

e zakonczone powodzeniem lub niepowodzeniem (wyréznienie ze wzgledu
na cel)

4. POSTRZEGANIE OKAZJI A RODZAJE OKAZJI

Z ekonomicznego punktu widzenia mozna wyréznié trzy sytuacje zwia-
zane z identyfikowaniem okazjil3: rozpoznanie okazji (ktérego istota sa uwa-
runkowania zréwnowazonego podazy i popytu istniejacego rynku), odkrycie
okazji (ktore ma miejsce zwykle w warunkach asymetrii podazy i popytu),
oraz wykreowanie okazji (rynek nie istnieje, albo od strony podazy, albo
popytu). Potencjal percepcji okazji przez firmy wynika zwykle z heteroge-
nicznosci ich zasobéw. Jednakze odkrycie okazji ostatecznie jest wynikiem
kombinacji: lepszej informacji, szczesScia, czujnosci i elastycznoscil4. Debate
nad tym czy okazje sa odkrywane, czy kreowane!5,16, twoérczo podsumowuje
Zahral7 sugerujac, ze w istocie istnieje pelny cykl odkrywania i generowa-
nia okazji. Odkryte okazje zwykle generuja nastepne okazje. W ten sposéb
podzial na okazje odkrywane i generowane ma charakter czysto akademic-
ki, a najwazniejsze jest nie tyle zréodlo okazji, ale jej wykorzystanie w czasie
niedostepnym dla konkurenta.

PODSUMOWANIE

Podzial okazji, ktore wykorzystuje sie w procesach zarzadzania, ma
wazne znaczenie teoretyczne. Jest bowiem z jednej strony czesScia waznej
teorii rozwoju przedsiebiorstw, antynomicznej w stosunku do rozwoju pla-
nowanego. Z drugiej strony ma znaczenie praktyczne, poniewaz zwraca
uwage na potencjalne sytuacje w otoczeniu i we wnetrzu organizacji, ktore
sa warte wykorzystywania, a ktore dobrzy menedzerowie powinni miec
w swoich mapach poznawczych.

13 S.D. Sarasvathy, N. Dew, S.R. Velamuri, S. Venkataraman, Three Views of Entrepreneurial
Opportunity [in:] Handbook of Entrepreneurship Research (eds.) Z. J. Acs, D. B. Audretsch,
Kluwer Academic Publishers, Boston, Dordrecht, London 2003.

14 J. Denrell, C. Fang, S. Winter, The economics of strategic opportunity, Strategic Management
Journal, 24, 2003.

15 S.A. Alvarez, J.B. Barney, Discovery and Creation: Alternative Theories of Entrepreneurial Ac-
tion, “Strategic Entrepreneurship Journal”, Vol. 1, 2007.

16 J.C. Short, D.J. Ketchen, Jr, C.L. Shook, R.D. Ireland, The concept of “opportunity” in entrepre-
neurship research: Past accomplishments and future challenges, Journal of Management, 36,
2010.

17 S.H. Zahra, The virtuous cycle of Discovery and creation of entrepreneurial opportunities. “Stra-
tegic Entrepreneurship Journal”, 2, 2008.
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STRESZCZENIE

Rodzaje okazji w teorii i w praktyce zarzadzania

W artykule przedstawiono kilka propozycji definicyjnych uje¢ okazji,

jako zdarzenia lub splotu okolicznosci, ktéore sa wykorzystywane w proce-
sach zarzadzania. Przedstawiono wyniki wlasnych badan empirycznych
w tym zakresie, co umozliwilo enumeracje rodzajow okazji, ktore byty
w praktyce wykorzystywane przez Srednie i male firmy. Za literatura
przedmiotu zidentyfikowano tez poglady czolowych teoretykéw w tym za-
kresie.

Slowa kluczowe: okazje, badania empiryczne, teoria

SUMMARY

The types of occasions in management theory and practice

The article presents some proposals of defining the notion ‘occasion’

used in management processes as an event or a coincidence. The results of
own research in this scope was presented. These results enabled to numer-
ate the types of occasions that were used by small and medium enterprises.
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In accordance with the literature, the views on occasions of leading theore-
ticians were identified as well.
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Zarzadzanie logistyczne w gospodarce
lokalnej

WSTEP

Wszechstronnos¢ oddzialywan logistyki dotyczacych sfer: ekonomicz-
nej, spolecznej, Srodowiskowej i przestrzennej oraz jej rola w skali mikro-
i makroekonomicznej sklania do przywolania prezentowanych wczesniej
mys$li odnoszacych sie do logistyki w gospodarce lokalnej!l. Orientacja sek-
tora publicznego na zarzadzanie publiczne stanowi ogolng podstawe teore-
tyczna uzasadniajaca potrzebe i mozliwosci stosowania koncepcji zarzadza-
nia powszechnie stosowanych w sektorze biznesowym. Roéwniez przedsie-
wziecia o znaczeniu publicznym sg realizowane przez firmy prywatne przy
wiodacej roli organizacji publicznych. W strukturach terytorialnych wytania
sie koniecznoS¢ integracji i koordynacji dziatan prowadzonych przez firmy
prywatne, organizacje publiczne i pozarzadowe. Prace A. Skowronskiej2
dotyczace polityki logistycznej panstwa i jej roli w zrownowazonym rozwoju
stanowia poglebione uzasadnienie mozliwosci stosowania koncepcji logi-
stycznej i zarzadzania logistycznego w strukturach terytorialnych - lokal-
nych i regionalnych.

Otwarcie gospodarki lokalnej na stosowanie koncepcji zarzadzania logi-
stycznego wynika z potrzeby orientacji systemu lokalnego na zwiekszenie
(w zasadzie optymalizacje) korzySci poprzez zapewnienie wyzszego poziomu

1 Zob. L. Kowalczyk, Problemy logistyki w gospodarce lokalnej. Prace Naukowe AE we Wroctawiu
nr 1124, Gospodarka lokalna i regionalna w teorii i praktyce, red. naukowa D. Strahl, Wroctaw
2006.

2 Calosciowo ujmuje to praca: A. Skowronska, Rola polityki logistycznej paristwa we wdrazaniu
zréwnowazonego rozwoju, wyd. UE we Wroclawiu, Wroctaw 2009. Wycinkowo réwniez:
A. Skowronska, Zarzaqdzanie logistyczne w konteksScie zrownowazonego rozwoju, Prace Na-
ukowe WWSZIiP, t. 16, Koncepcja logistyczna w zarzadzaniu, red. naukowa L. Kowalczyk,
F. Mroczko, Watbrzych 2011.
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integracji dzialan wspierajacych procesy podstawowe tego systemu. U pod-
staw mozliwosci realizacji tej orientacji jest systemowe rozumienie gospo-
darki lokalnej jako ,lokalnego systemu spoteczno-gospodarczego”s, obejmu-
jacego:
e podsystem celow — wizja, misja, strategia rozwoju lokalnego, cele ope-
racyjne;

e podsystem spoleczny — dotyczy spotecznosci lokalnej z uwzglednieniem
struktury kompetencji mieszkancéw, mentalnosci wyznaczanej przez
lokalng kulture, gotowosci do dziatania;

e podsystem struktury podmiotéw gospodarujacych na danym terenie,
z uwzglednieniem struktury wlasnosci, wzajemnych powiazan, form
wspolpracy (jednostki gospodarcze, gospodarstwa domowe, instytucje);

e podsystem infrastruktury technicznej i ekologicznej, jak sie¢ wodnoka-
nalizacyjna, gazowa, cieplownicza, elektroenergetyczna, drogowo-
transportowa, zasoby mieszkaniowe, sie¢ urzadzen, wyposazenie
i technologia lokalnych procesow ekologicznych;

e podsystem zarzadzania — samorzad lokalny — wtadza lokalna (organ
stanowiacy i kontrolujacy — rada oraz organ wykonawczy).

Wymienione podsystemy wzajemnie na siebie oddzialujg, stad zmiana
w jednym z podsystemow powinna znalez¢ odzwierciedlenie w pozostatych.
System ten jako calosS¢ stanowi system otwarty, prowadzacy wymiane ener-
gii i informacji z otoczeniem, podlega oddzialywaniu otoczenia, w tym row-
niez okreslonych sit konkurujacych o pozycje w dostepie do zasobow jako
podstawy uzyskania korzysci systemu lokalnego. Ich wartos¢ zalezy od
efektu synergii stanowiacej wynik synchronizacji, koordynacji i wspoéldzia-
lania podmiotéw gospodarujacych na wyodrebnionym obszarze lokalnym
(gmina, powiat). Optymalizacje korzysci systemu lokalnego zapewnia pod-
system zarzadzania — samorzad lokalny.

Funkcjonowanie podmiotéw uktadu lokalnego wymaga wielokierunko-
wych przeplywow dobr materialnych, ludzi, informacji wewnatrz systemu
lokalnego, jak rowniez w relacji z otoczeniem. Wsparcie samorzadu lokalne-
go w zakresie zarzadzania tymi procesami moze zapewni¢ koncepcja logi-
styki, ktorej istota w odniesieniu do gospodarki lokalnej bedzie rozu-
miana jako zarzadzanie procesami i potencjalem przeplywéw w skali
jednostki terytorialnej oraz miedzy jej partnerami rynkowymi“. Istota
zarzadzania logistycznego jest proces planowania, wdrazania i kontroli
odbywajacych sie sprawnie i efektywnie przeplywoéw i magazynowania
surowcow, zapasow, wyrobéw gotowych, informacji od punktu pocho-
dzenia do miejsca konsumpcji w celu najlepszego zaspokojenia potrzeb

3 A. Zalewski w lokalnym systemie spoteczno-gospodarczym wyodrebnia podsystemy: spoleczny,
gospodarczy, zagospodarowania oraz zarzadzania. Zob. w: Samorzqd terytorialny a rozwdj lo-
kalny. Praca zbiorowa pod redakcja M. Majchrzaka i A. Zalewskiego, Warszawa S.G.H. 2000,
s. 10.

4 Istote rozumienia logistyki zaczerpnieto z: P. Blaik, Logistyka. Warszawa PWE, 2001, s. 17 — 24.
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klientaS. Praktyczna realizacja tej koncepcji wymaga uwzglednienia relacji
z podsystemami systemu lokalnego i w konsekwencji moze mie¢ wpltyw na
optymalizacje korzysci w wyodrebnionym obszarze gospodarowania dzieki
koordynacji i zapewnieniu wyzszego poziomu integracji dzialan w ramach
planowania, sterowania, realizacji i kontroli. Potencjal przeplywow w go-
spodarce lokalnej wyraza mozliwosci podsystemu infrastruktury technicz-
nej i ekologicznej, ktéra ,wypelniona” strumieniami przepltywow nadaje
podsystemowi charakter dynamiczny. Stad logistyka w gospodarce lokalnej
jest koncepcja zarzadzania, ktérej infrastruktura techniczna i ekologiczna
jednostki terytorialnej stanowi statyczna podstawe proceséw przeplywow
zasobow.

Ogoblng przestanka stosowania koncepcji logistyki w gospodarce lokal-
nej jest zalozenie, ze reformy lat dziewieédziesiatych reaktywujace samo-
rzad terytorialny w Polsce, stanowig otwarcie na proces ciaglych zmian jako
odpowiedZ na permanentnag zmiennos¢ otoczenia. Stad struktury samorza-
dowe jako skladowe sektora publicznego podlegaja ogélnym tendencjom
reform zorientowanych na wzrost sprawnosci zarzadzania. Laczy sie to
z odchodzeniem od koncepcji administracyjnego zarzadzania w sektorze
publicznym 2z jednoczesnym poszukiwaniem mozliwosci korzystania ze
wspolczesnego dorobku teorii i praktyki zarzadzania sektora rynkowego
(oczywiscie, z uwzglednieniem specyfiki sektora publicznego, w tym réwniez
struktur samorzadowych). Wyrazem tej orientacji sa proponowane i stoso-
wane w praktyce zalozenia zarzadzania publicznego, nowego zarzadzania
publicznego (new public management, NPM), zarzadzania przedsiebiorczego,
zarzadzania menedzerskiego oraz nowoczesnych koncepcji i metod zarza-
dzania, ktérych mysla przewodnia jest orientacja na klienta (marketing,
zarzadzanie jakoscia, reengineering, benchmarking, zarzadzanie projekta-
mi).

W te orientacje podejscia do zarzadzania w strukturach samorzado-
wych wpisuje sie, moim zdaniem, pojecie ,logistyka zadan publicznych”.
Z wyjaSnienia istoty tego terminu wynika, Ze mechanizmy zarzadzania
w sektorze publicznym oparte na zalozeniach NPM wymagaja koordynacji
dzialan zwigzanych z realizacja zadan publicznych przez podmioty prywat-
ne. Logistyka, ktorej istota jest koordynacja i synchronizacja dzialan moze
stanowi¢ instrument wsparcia optymalnego ksztaltowania stykow sektorow
publicznego i prywatnego w warunkach duzej zlozonosci zadan publicznych
(przesuniecie z koordynacji wynikajacej z hierarchii administracyjnej w kie-
runku rynku)é.

Systemowe postrzeganie gospodarki lokalnej oraz ogdlne przestanki
stosowania koncepcji logistyki w strukturach samorzadowych stanowig
przyzwolenie, ktére wymaga rozszerzenia i potwierdzenia potrzeb i mozliwo-
Sci stosowania tej koncepcji w samorzadowym obszarze gospodarowania.

5 W pracy: D. Kisperska-Moron, E. Placzek, R. Piniecki, Zarzqdzanie logistyczne w firmach ustu-
gowych, wyd. AE w Katowicach, Katowice 2003, s. 29, jest odniesienie do oficjalnej definicji
przyjetej w 1985 r. prze Rade Zarzadzania Logistycznego (CLM).

6 Zob. S. Kauf, Logistyka w realizacji zadan publicznych, ,Logistyka” 6/2010.
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1. OGOLNE POTRZEBY STOSOWANIA KONCEPCJI LOGISTYKI
I ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO W GOSPODARCE LOKALNEJ

Rozwiniecie potrzeb stosowania koncepcji logistyki w gospodarce lokal-
nej wynika ze znaczenia i nasilania przeplywéw (w rozumieniu ilosci stru-
mieni i ich intensywnosci) ludzi, débr, odpadéw, energii i informacji w tym
obszarze gospodarowania, oraz skutkoéw nasilania i zagrozen ciagtosci pro-
cesow przeplywow. Ogoélne odniesienie dotyczace przeplywéw w gospodarce
lokalnej stanowi caltoksztalt relacji jednostki terytorialnej z jej klientami
i partnerami. Zlozonos¢ tych relacji wynika z systemowego i otwartego cha-
rakteru gospodarki lokalnej, czyli relacje wystepuja wewnatrz jednostki
terytorialnej oraz z podmiotami otoczenia o zasiegu ponad lokalnym - re-
gionalnym, krajowym, europejskim, a takze globalnym?. Wsréd ogbélnych
relacji mozna wyréznic te, ktore decyduja o funkcjonowaniu i rozwoju jed-
nostki terytorialnej. Naleza do nich niewatpliwie relacje, ktérych podstawe
stanowi infrastruktura techniczna i ekologiczna jako podsystem lokalnego
systemu spoteczno-gospodarczego.

Podsystem infrastruktury technicznej i ekologicznej obejmuje urzadze-
nia techniczne uzytku publicznego, wykonane przez ludzi, zorganizowane
w systemy sieciowe o istotnym znaczeniu dla funkcjonowania i rozwoju
gospodarki lokalnej oraz mobilne (ruchome) urzadzenia warsztatowe, po-
miarowe i monitoringu, wykrywajace zagrozenia i awarie, a takze usuwajace
ich skutki, urzadzenia transportowe uzupelniajace (réwniez zastepujace)
systemy sieciowe w sytuacjach szczegélnych (w tym réwniez w sytuacjach
kryzysowych). Sa to urzadzenia sieciowe: elektroenergetyczne, gazownicze,
cieptownicze, wodociagowe, kanalizacyjne, unieszkodliwiania i zagospoda-
rowania odpadoéw pouzytkowych, transportowe, informatyczne (w tym lacz-
nosci), oraz odpowiednie do roli i specyfiki urzadzen sieciowych — urzadze-
nia mobilne (ruchome)8. Wymienione urzadzenia, na uzytek tej wypowiedzi,
beda rozumiane jako ,infrastruktura logistyczna gospodarki lokalnej,” sta-
nowigca podstawe stosowania koncepcji logistyki, wedltug ktérej zarzadza-
nie procesami i potencjalem przeplywow wplynie na jakoS¢ tego rodzaju
ustug publicznych, przede wszystkim na pewnoS¢ procesow przeplywow.
Ma to istotne znaczenie w przebiegu proceséw gospodarczych i jakosci zycia
mieszkancow jednostki terytorialnej: logistyka jako koncepcja zarzadza-
nia w gospodarce lokalnej wzmocni role infrastruktury technicznej
i ekologicznej w tworzeniu warunkow aktywnosci gospodarczej, atrak-
cyjnosci inwestycyjnej i osadniczej — infrastruktura, to potencjal, logi-
styka natomiast zapewnia wysoka jakos¢ i wyzwala potencjal przeplywow
zgodnie z potrzebami podmiotéw aktualnie gospodarujacych, a takze wy-
znacza perspektywe rozwoju jednostki terytorialne;.

7 Ogoélny obraz relacji jednostki terytorialnej z podmiotami rynkowymi na uzytek marketingu
terytorialnego przedstawia Andrzej Szromnik. Zob. A. Szromnik, Partnerstwo podmiotow rynku
miast i regionéw — koncepcja marketingowa. ,Samorzad Terytorialny” 12/2004.

8 Inspiracje powyzszego ujecia stanowila pozycja: Taksonomia struktur w badaniach regionalnych.
Pod redakcja Danuty Strahl, Wroctaw, Wydawnictwo AE we Wroclawiu 1998, s. 216 — 223.
W pozycji tej uwzgledniano tylko systemy sieciowe.
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Do czynnikéw wplywajacych na nasilenie przepltywéw i jego skutkow
oraz zagrozen ciaglosci proceséw przeplywéw, moim zdaniem, mozna zali-
czyc:

e wzrost znaczenia marketingowej orientacji jednostek terytorialnych

i wynikajaca stad potrzeba integracji logistyki i marketingu w tych ob-

szarach gospodarowania;

e procesy urbanizacji i ich skutksi;
e procesy globalizacji i ich skutki w skali lokalnej;
e wymagania ekologii i integracja z Unia Europejska;

e zagrozenia proces6w funkcjonowania i rozwoju jednostek terytorialnych
wynikajace z katastrof, sytuacji kryzysowych, klesk zywiotowych
i wzrost znaczenia systemow ratownictwa terytorialnego.

Marketingowa orientacja jednostek terytorialnych, wystepujaca naj-
czesciej pod nazwa marketingu komunalnego, regionalnego, terytorialnego
jako koncepcja zarzadzania realizuje cele zwigzane z dostarczaniem satysfak-
cji klientom wladzy samorzadowej w zwigzku z zaspokajaniem potrzeb i pra-
gnien klientéw. Na podkreslenie zashuguje wynik rynkowej ewolucji w tym
obszarze gospodarowania wyrazonej w zakresie dzialania marketingu teryto-
rialnego, ktorego faza wspoélczesna ,orientuje” wltadze samorzadowe na dhugo-
falowe ksztaltowanie warunkéw zycia ludnosci i rozwoju biznesu®.

Zakres funkcjonalny marketingu terytorialnego obejmuje, miedzy in-
nymi: 1/ dzialania zorientowane na zewnatrz jednostki terytorialnej w celu
pozyskania potencjalnych inwestorow, a takze innych ustugobiorcow
i uzytkownikow jej zasobow (jako skladowa marketingu zewnetrznego);
2/ dzialania zorientowane na mieszkancow stalych i czasowo przebywaja-
cych obejmujace badania ich potrzeb i pragnien (jako skltadowa marketingu
wewnetrznego). Oba obszary dzialan marketingowych (wymienione w du-
zym uproszczeniu) sg zorientowane na uzyskanie przewagi konkurencyjne;j
jednostki terytorialnej, a zmiennos¢ oczekiwan osob i podmiotéw tam go-
spodarujacych wymaga sprawnych proceséw i odpowiedniego rozwoju po-
tencjatow przeplywow, czyli dzialan logistycznych dotyczacych wszystkich
sktadowych podsystemu infrastruktury technicznej i ekologicznej, w rezul-
tacie shuzacego realizacji celow lokalnego systemu spoteczno-gospodarcze-
go, ktorym réwniez sa podporzadkowane dziatania marketingowe. Stad
marketingowa orientacja ,wywotuje” potrzebe rozwoju logistyki w gospodar-
ce lokalnej oraz wskazuje na potrzebe integracji dzialan marketingowo-
logistycznych w strukturach samorzadowych10.

9 Szeroka prezentacja tego problemu znajduje sie, miedzy innymi, w: A. Szromnik, Marketing
komunalny. Rynkowa koncepcja zarzadzania gmina. ,Samorzad Terytorialny” 3/1966, rowniez:
Marketing w rozwoju regionu (wybrane zagadnienia) Pod red. naukowa J. Karwowskiego,
Szczecin, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego 2002.

10 W odniesieniu do przedsiebiorstwa P. Blaik, uzasadniajac integracje marketingu i logistyki
stwierdza, miedzy innymi, ,Dopiero konsekwentna orientacja na przeplywy stwarza niezbedne
przestanki do skutecznego dzialania na zmieniajacych sie rynkach”. Zob.: P. Blaik, Logistyka,
Warszawa, PWE, 2001, s. 216 — 230.
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Potrzeba integracji logistyki i marketingu w jednostkach terytorialnych
wynika gltéwnie z ustawowych zadan, ktére maja do spelnienia wladze sa-
morzadowe. Istota tych zadan jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb miesz-
kancéw, oséb i organizacji obecnych na danym terenie, rozumianych jako
klientéow. Zmiennos¢ potrzeb i oczekiwan tych klientéw oraz ograniczone
srodki finansowe inspirujg wladze samorzadowe do poszukiwania dziatan
optymalizujacych. Mozliwosci takie, moim zdaniem, tworzy wspoétdziatanie
i integracja réznych obszarow dziatalnosci w jednostce terytorialnej. W od-
niesieniu do logistyki ustug infrastrukturalnych i marketingu terytorialnego
za podstawowa przeslanke integracji nalezy uznac¢ wysoki stopien zgodnosci
zakresow ich przedmiotu dziatalnoscill. Pewnym potwierdzeniem zgodnosci
tych zakreséw niech bedzie oczekiwany wynik realizacji zadan logistyki
miejskiej: Zakres dziatania logistyki w gospodarce lokalnej w swej istocie
nie odbiega od zakresu logistyki jednostki terytorialnej, ktora jest miasto
(z uwzglednieniem kompetencji szczebla samorzadu), a rezultat tych dziatan
ma ,(...) podwyzszy¢ jakosS¢ zycia spoleczenistwa aglomeracji i poprawi¢ wa-
runki funkcjonowania podmiotéw gospodarczych na terenie aglomera-
cji...”12,

Logistyka jako koncepcja zarzadzania w integracji z orientacja marke-
tingowa jednostek terytorialnych, moim zdaniem, moze by¢ uzyteczna jako
instrument rozwiazywania probleméw dotyczacych lokalnej polityki infra-
strukturalnej w zakresie ,wzglednych i bezwzglednych nadwyzek i réwno-
wagi infrastrukturalne;j”?s.

Procesy urbanizacji z punktu widzenia problemoéw logistyki dotyczal4:
1/ zanikania wyraznych granic miedzy obszarami miejskimi i wiejskimi;
2/ skracania dystansu miedzy miastem a wsia w rozumieniu skali zjawisk
0 znaczeniu spotecznym.
Zanikanie wyraznych granic miedzy obszarami miejskimi i wiejskimi
dotyczy rowniez braku ostrej granicy w nasileniu proceséw i potencjatow

przepltywow. W uproszczeniu mozna moéwi¢ o wzajemnym przenikaniu sie
obszarow miejskich i wiejskich, a nasilenie proceséw przeplywowych nie

11 Zob. L. Kowalczyk, Logistyczno-marketingowa koncepcja zarzqdzania w jednostkach terytorial-
nych (w warunkach reformy administracyjnej w Polsce), w: Logistyka przedsiebiorstw
w warunkach przemian, red naukowy J. Witkowski, Prace Naukowe AE, Nr 944, Wroctaw, Wy-
dawnictwo AE 2002.

12 Problemy logistyki miejskiej w syntetycznym ujeciu zawiera praca: Kompendium wiedzy
o logistyce, Pod redakcja E. Golembskiej, Warszawa — Poznan, PWN 1999, s. 293 -312. Do do-
robku logistyki miejskiej i jego przydatnosci w logistyce gospodarki lokalnej wroce w dalszej
czesci wypowiedzi.

13 Zob. A. Sztando, Progospodarcza polityka infrastrukturalna, w: Gospodarka lokalna i regionalna
w teorii i praktyce, red. naukowy R. Brol, Prace Naukowe AE, Nr 1023, Wroctaw, Wydawnictwo
AE 2004.

14 Procesy urbanizacji rozumiem jako ,(...) procesy <jakosciowych> przeksztalcen sieci osadniczej,
wyrazajace sie zmiang warunkow i sposobu zycia, a takze intensyfikacja zwiazkow funkcjonal-
nych pomiedzy poszczegolnymi jednostkami osadniczymi i regionalnymi”. Powyzsze okreslenie
zaczerpnieto z pracy: Ekonomika i zarzqdzanie miastem, Pod redakcja R. Brola, Wroclaw, Wy-
dawnictwo AE, 2004, s. 14. Tam tez sg zawarte elementy podstaw wiedzy dotyczacej procesow
urbanizacji (s. 9 — 14).
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zawsze musi wystepowaé¢ w centrum miasta. Stad zarzadzanie procesami
i potencjatem przeplywow (co jest istota logistyki) nie ogranicza sie tylko do
centrum miasta, z czym w zasadzie laczy sie rozwdj logistyki miejskiej (city
logistics), dotyczy réwniez aglomeracji miejskich, i stanowi narzedzie roz-
wiazywania probleméw funkcjonowania wysoce zurbanizowanych obsza-
row. Stopien zlozonosci i nasilenia przeplywéw w centrum miasta zalezy od
zarzadzania (planowania, organizowania, realizacji, kontroli) procesami
przeptywow infrastrukturalnych w przestrzeni terytorialnej odlegltej od cen-
trum. Laczy sie z przestrzenna koncentracjg ludnosci i rozrostem miast
prowadzacym do powstawania zespoldw osadniczych i aglomeracji miej-
skich, z okreslonymi skutkami nasilenia proceséw i potencjatléw przeply-
WOW.

Wystepujace dosé powszechnie znane zjawisko skracania dystansu
miedzy miastem a wsia powoduje, ze ,(...) dychotomiczny podzial na miasto
i wies traci racje bytu”!5. Nie oznacza to jednak braku réznic w poziomie
zurbanizowania miasta i wsi oraz wynikajacego stad zréznicowania proble-
mow logistycznych. Oznacza natomiast wzrost skali spotecznej wyrazajace;j
sie nasileniem wzajemnych relacji miedzyludzkich i miedzy organizacjami
w strukturach lokalnych oraz ponad lokalnych, a takze wzrostem oczeki-
wan (potrzeb i pragnien) dotyczacych jakosci ustug infrastrukturalnych
podwyzszajacych jakos¢ zycia spoleczenistwa obszaréw wiejskich i warun-
kow funkcjonowania podmiotéw tam gospodarujacych. Wies jako wyodreb-
niona jednostka osadnicza przestaje by¢ samowystarczalna, jej funkcjono-
wanie jest mozliwe w powiazaniu z innymi jednostkami, w tym roéwniez ze
strukturami miejskimi.

Procesom urbanizacji stanowiacej ceche wspotczesnej cywilizacji nieod-
lacznie towarzyszy nasilenie proceséw i potencjatow przeplywow infrastruk-
turalnych, i naturalnym staje sie zarzadzanie tymi procesami w struktu-
rach terytorialnych wykraczajacych poza miasto i aglomeracje miejska.

Globalizacja stanowi wyzwanie i stad wynikajace szanse i zagrozenia
dla gospodarki Polski i gospodarek lokalnych/regionalnych. Logistyka
w odniesieniu do gospodarki lokalnej moze by¢ czynnikiem wzrostu szans
podmiotéw gospodarujacych na danym terytorium w konkurencji swiato-
wej, jak rowniez szansa dla tego terytorium w pozyskaniu inwestoréw glo-
balnych. Jest to spojrzenie optymistyczne na skutki globalizacji z pelna
Swiadomoscia, ze szanse te moga dotyczy¢ pewnych obszaréw kraju. Z isto-
ty globalizacji wynika, ze mamy do czynienia z procesem ,(...) wzrastaja-
cych, niesymetrycznych zaleznoSci i powiazan gospodarek panstwowych,
powodujacym nasilenie wolnego przeptywu towaréw, ustug, kapitatu, ludzi,
idei przez granice panstwowe i ponad nimi (...)”16. Z takiego rozumienia glo-
balizacji wynika wzrost znaczenia zarzadzania procesami i potencjalem
przeplywow, zwlaszcza przeplywow, ktorych podstawe stanowi infrastruk-

15 Tamze, s. 13.
16 Podano za: Marczewska-Rytko M., Procesy globalizacji a demokracja bezposrednia, w: Oblicza
procesow globalizacji, pod redakcja M. Pietrasia, Lublin: Wydawnictwo UMCS 2002, s. 88.
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tura wysokiej jakosci — zapewniajaca szybkos¢ i pewnosé funkcjonowania
podmiotéw gospodarujacych.

Globalizacja w pozytywnym jej rozumieniu jest postrzegana jako czyn-
nik wplywajacy na wzrost znaczenia terytorium — skali lokalnej/regionalne;j.
Istote tego pogladu wyraza termin glokalizacja, oznaczajacy ,(...) postepuja-
cy — wraz z globalizacja — wzrost znaczenia terytorium i skali regionalnej
(lokalnej)”17 jako zrédla zwiekszenia przewagi konkurencyjnej zlokalizowa-
nych tam przedsiebiorstw.

Z punktu widzenia problemoéw logistyki w warunkach globalizacji istot-
ne jest wyréznienie dwéch gtéwnych kategorii korzysci, ktérych zrédiem jest
terytorium: sa to korzysci aglomeracji — duzych metropolii oraz korzysci
tzw. terytorialnych (lokalnych/regionalnych) systeméw produkcyjnych.

W pierwszym przypadku, oprécz wysokiego poziomu logistyki miejskiej
opartej na najwyzszej jakosci infrastruktury technicznej, o atrakcyjnosci
aglomeracji w warunkach globalizacji, decyduja mozliwosci szybkich kon-
taktow ze sSwiatem, dostepnosc¢ i bliskos¢ osrodkow biznesowych, decyzyj-
nych, dydaktyczno-naukowych, kulturalnych.

Terytoria, okreslane jako terytorialne systemy produkcyjne, stanowig
geograficznie skoncentrowane strefy przemyslowe, sa znane jako dystrykty
przemystowe, sSrodowiska innowacyjne, clusters’y, lokalne systemy produk-
cyjne. Staja sie zrédlem przewagi konkurencyjnej dla skupionych tam
Srednich i matych przedsiebiorstw (rodzinnych, rzemieslniczych) zoriento-
wanych na produkcje i ushugi wyrastajace z tradycji, nalezace w zasadzie
do jednej branzy, korzystajace z lokalnych zasobow, kooperujace i elastycz-
nie reagujace na potrzeby rynkoéw miedzynarodowych. Sa tez miejscem na-
silenia procesow i rozwoju potencjatu przeptywow.

Terytorium samoistnie nie staje sie zrodtem przewagi konkurencyjnej —
konieczne jest tworzenie Srodowiska gospodarczego zapewniajacego spoj-
nos$¢ lokalna i dostepnosé¢ w skali miedzynarodowej. Spojnosci lokalnej
niewatpliwie bedzie sprzyja¢ infrastruktura techniczna i zwiazana z nig
logistyka, umownie nazwana ,logistyka lokalna”. Natomiast dostepnosé
miedzynarodowa moze zapewni¢ Srodowisko, okreslone przez O. Torre’s,
jako ,srodowisko umiedzynarodawiajace”, w ktérym (oprocz wielu innych
czynnikow) istotna role speinia infrastruktura ,szybkiej komunikacji”, jak
lotniska, autostrady, szybka sie¢ internetowal®. Wiodace znaczenie przy
tworzeniu tego Srodowiska majg wladze terytorialne. Konieczne jest, jak to
okresla O. Torre’s, ,iScie menedzerskie podejScie do zarzadzania teryto-
rium”, z ktérym lacza sie takie terminy, ,jak strategia terytorialna, marke-
ting terytorialny ...”19. W ciagu tych terminéw umieszczam logistyke, okre-
Slajac ja umownie jako ,logistyka terytorialna”, ktéra w integracji z marke-

17 Synteze pogladow na ten temat zob.: 1. Pietrzyk, Globalizacja, integracja europejska a rozwdj
regionalny, w: Wiedza, innowacyjnosé, przedsiebiorczo$¢ a rozwdj regionéw, pod redakcja
A. Jewtuchowicz, L6dz, Wydawnictwo UL 2004.

18 Zob. O. Torre's, Lokalna globalizacja czy globalna lokalizacja. Rozwazania na temat glokaliza-
cji, w: Wiedza, innowacyjnosé, przedsiebiorczo$é a rozwoj regiondw, pod redakcja A. Jewtucho-
wicz, Lodz, Wydawnictwo UL 2004.

19 Tamze, s. 32 — 33.
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tingiem terytorialnym moze tworzy¢ ,logistyczno-marketingowa koncepcje
zarzadzania w jednostce terytorialne;j”20.

Wymagania ekologii i integracja z Unia Europejska mieszcza sie
w zakresie problemoéw logistyki okreslanej jako makrologistyka. Jest to
koncepcja wyrastajaca na gruncie ekologii i ponad przedsiebiorstwami:
»,<Odpowiedzialnos¢ za budowe systemow w skali makro spoczywa juz nie na
przedsiebiorstwach, lecz na tych, ktorzy dbaja o rozwdj calego panstwa,
a wiec rzadow poszczegolnych panstw”2l. Obejmuje procesy i potencjal
przeplywow uwzgledniajace ochrone Srodowiska oraz oszczednos¢ surow-
cow i energii. Dotyczy gospodarek aglomeracji miejskich i poza miejskich
wlaczonych w struktury krajowe, jak réwniez Unii Europejskie;j.

Wymagania ekologii stanowia integralna czes¢ logistyki jako nauki sys-
temowej, a integracja z Unig Europejska zwicksza odpowiedzialnosé¢ wladz
panstwowych i samorzadowych za ten obszar gospodarowania. Oznacza to
rowniez wzrost znaczenia logistyki w gospodarce lokalnej ze wzgledu na
preferowana w zakresie ochrony srodowiska decentralizacje, ktora powinna
zapewni¢ skuteczne dzialania podejmowane na szczeblu lokalnym, czyli
najblizej zrodel zanieczyszczen. Wyrazaja to unijne regulacje prawne po-
przez odpowiednie dyrektywy, stanowigce podstawe standardéw adresowa-
nych do poszczegélnych rodzajow infrastruktury technicznej i z nig zwiaza-
nych przepltywow?2.

Sie¢ wodno-kanalizacyjna — w Swietle unijnych przepiséw powinna za-
pewnic¢ standardy okreslone w oparciu o ,Zintegrowane zarzadzanie jako-
Scig wody”, konkretyzowane w dyrektywach dotyczacych jakosci zasobow
wodnych, oczyszczania Sciekéw i ochrony srodowiska wodnego.

W gospodarce odpadami oraz utrzymaniu porzadku i czystosci ekspo-
nuje sie problemy nie tylko dotyczace skladowania odpadéw — jest to osta-
tecznos¢, przede wszystkim zasadnicze znaczenie przypisuje sie dzialaniom
zapobiegajacym powstawaniu odpadéw oraz odzysk i ich wtérne wykorzy-
stanie. Przepisy Unii Europejskiej zawieraja zasady polityki unijnej w go-
spodarowania odpadami, a odpowiednie dyrektywy okreslaja wymagania
techniczne dotyczace skladowania, mozliwosci mieszania, lokalizacji i za-
mykania skladowisk, wymagania dla spalarni odpadéw, transportu oraz
monitorowania calego procesu przeplywu tworzacego tancuch logistyczny
laczacy miejsca powstawania odpadow z miejscami ich utylizacji. Jest to
ten zakres logistyki w gospodarce lokalnej, ktéry w makrologistyce zostal
wyodrebniony jako logistyka pouzytkowa23 ,wzmocniona” wymaganiami
standardéw Unii Europejskiej obowiazujacymi w strukturach terytorialnych
(lokalnych/regionalnych/.

20 Zob.: L. Kowalczyk, op. cit.

21 Zagadnieniom makrologistyki zostal poswiecony caly rozdzial w pracy: S. Abt, Logistyka
w teorii i praktyce, Poznan, Wydawnictwo AE w Poznaniu 2001, s. 267 — 338.

22 Powyzsze problemy stanowily tres¢ mojego referatu wygloszonego na konferencji nt.: ,Gospo-
darka lokalna w teorii i praktyce”, ktory ukaze sie w Pracach Naukowych AE we Wroctawiu,
zob.: L. Kowalczyk, Europejskie standardy ustug publicznych (Zarys wybranych probleméw).

23 Zob. S. Abt, op. cit.
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Transport i infrastruktura transportowa istotnie wplywa na zacie$nie-
nie zwiazkow miedzy panstwami Unii Europejskiej. Jest tez sktadnikiem
przewagi lokalizacyjnej jako oferty dla inwestoréw. Stanowi warunek otwar-
tosci i zdolnosci do osiagania korzysci z integracji (niezaleznie od wplywu
na jakos¢ zycia mieszkancow i sprawnosc¢ funkcjonowania podmiotéw go-
spodarczych jednostki terytorialnej). Integracja z Unia Europejska tworzy
szanse wsparcia rozbudowy i modernizacji sieci transportowej jednoczesnie
okresla wymagania wynikajace ze wspélnej polityki transportowej zoriento-
wanej na zwiekszenie dostepnosci komunikacyjnej danego terytorium przy
zapewnieniu minimalizacji zanieczyszczen Srodowiska i zwiekszeniu bezpie-
czenstwa na drogach. Laczy sie to z ujednoliceniem zasad ruchu drogowego
i standardéw technicznych dotyczacych drog i srodkéw transportu. Zwiek-
sza to odpowiedzialno§é¢ zarzadcow drég w zakresie planowania, budowy,
modernizacji, utrzymania i ochrony drég oraz informacji drogowej tak na
szczeblu krajowym, jak i jednostek terytorialnych?24.

Sieci elektroenergetyczne, gazownicze, cieplownicze w procesie integra-
cji z Unig Europejska mieszcza sie¢ w zakresie unijnej polityki energetyczne;j
zorientowanej na minimalizacje zuzycia energii oraz ochrone srodowiska w
procesie wytwarzania energii i jej uzytkowania. W dyrektywach z tego za-
kresu, oprocz wymagan ochrony srodowiska przed zanieczyszczeniami po-
wstajacymi wytwarzaniu i uzytkowaniu energii oraz standardéw technicz-
nych dotyczacych energetyki cieplnej, sa eksponowane programy promuja-
ce nowe i odnawialne Zrodla energii, a takze efektywnoScC energetyczna
urzadzen. Sa to problemy krajowe ale takze terytorialne. Z punku widzenia
logistyki, realizacja polityki energetycznej Unii Europejskiej w ramach go-
spodarki lokalnej dotyczy zapewnienia standardow z tego zakresu oraz
uwzglednienia jej zalozen w zagospodarowaniu przestrzennym poprzez do-
bor preferowanych zrodet energii, ich przestrzenne rozmieszczenie, optyma-
lizacje przebiegu sieci energetycznych, zapewnienie gotowosci i ciaglosci
zasilen podmiotow gospodarujacych.

Nie bez znaczenia dla nasilenia proceséw i potencjalow przeplywow
w gospodarce lokalnej maja takie skladowe makrologistyki, jak rozwoj
agrobiznesu i powstawanie centrow dystrybucji o réznym zasiegu — miedzy-
narodowym, regionalnym i lokalnym, ktére staja sie podmiotami struktur
terytorialnych z okreslonymi skutkami dotyczacymi wzrostu znaczenia logi-
styki?s.

Logistyka w gospodarce lokalnej ,wpisuje” sie w zakres makrologistyki.

Systemy ratownictwa terytorialnego — regionalnego/lokalnego jako
odpowiedZz na zagrozenia proceséw funkcjonowania i rozwoju jednostek
terytorialnych wynikajace z katastrof, sytuacji kryzysowych, klesk zywiolo-
wych itp. stanowia czynnik o specyficznym znaczeniu powodujacy wzrost
nasilenia procesow przeplywu ludzi, Srodkéw technicznych, informacji. Ce-
cha wyrozniajaca dziatania ratownicze jest czas jako kryterium decydujace

24 Elementy dotyczace tego problemu, miedzy innymi: L. Kowalczyk, Zarzqdzanie drogami pu-
blicznymi a wymagania transportowo-logistyczne, w: Transport w logistyce. Laricuch logistyczny.
Gdynia, Wydawnictwo Akademii Morskiej w Gdyni 2003.

25 Zob. poz. lit.
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o skutkach zdarzen powodujacych zagrozenia. Stad szczegbdlne znaczenie
przypisuje sie zarzadzaniu logistycznemu w ratownictwie26.

Dzialalnos¢ shuzb ratowniczych dotyczy gaszenia pozaréw, ratownictwa
medycznego, elektrycznego, chemicznego, ekologicznego, a takze ratownic-
twa w czasie klesk zywiolowych i innych zdarzen wymagajacych ratowania
zycia ludzkiego i mienia materialnego oraz przywracania normalnego stanu
funkcjonowania okreslonego obszaru rzeczywistosci. Stan dziatalnosci
stuzb ratowniczych w Polsce budzi powazne zastrzezenia, stad wskazuje sie
na koniecznos§¢ integracji dziatan dotyczacych proceséw przeplywu zasobow
ludzkich, rzeczowych i informacyjnych w sytuacjach zagrozen i zdarzen
zagrazajacych zyciu, mieniu, srodowisku, w celu poprawy jakosci ratownic-
twa. Odpowiedzialno§¢ w tym zakresie dotyczy wladz lokalnych i regional-
nych.

2. MOZLIWOSCI STOSOWANIA KONCEPCJI LOGISTYKI W GOSPODARCE
LOKALNEJ

Mysla przewodnia okreslenia mozliwosci (rozumianych jako: szanse,
perspektywy) stosowania koncepcji logistyki w gospodarce lokalnej jest
orientacja na optymalizacje korzysci systemu lokalnego. Ogoblne ,otwarcie”
na te mozliwosci wynika z systemowego ujecia gospodarki lokalnej — jako
lokalny system spoleczno-gospodarczy nalezacy do sektora publicznego,
wspolczesnie podlegajacego koniecznym reformom (nie tylko w Polsce);
koncepcja ta wpisuje sie¢ w proces tych reform. Rozwiniecie mozliwosci sto-
sowania koncepcji logistyki w gospodarce lokalnej, moim zdaniem, okresla-
ja:

1/ nowoczesne rozumienie logistyki jako nowej generacji gospodarowania;
2/ oferta ogb6lnego dorobku logistyki przydatnego w gospodarce lokalnej;
3/ dorobek makrologistyki — w szczegolnosci logistyki miejskiej;

Ad.1/ Mozliwosci wynikajace z nowoczesnego rozumienia logistyki jako
nowej generacji gospodarowania (rowniez jako wynik ewolucji pogladow)
wyrazaja okreslenia dotyczace istoty, zasad, zalozen i wspoélzaleznosci mie-
dzy terminami: logistyka — zarzadzanie logistyczne — systemy logistyczne27.

W kontekscie rozleglej literatury logistyke rozumiem jako koncepcje za-
rzadzania procesami i potencjalem przeplywoéw wszelkich zasobow (ludz-
kich, rzeczowych, energetycznych, informacyjnych) od miejsca ich pocho-
dzenia do miejsca zaspokojenia potrzeby. Koncepcja ta poprzez koordynacije
i wyzszy poziom integracji dzialan zwigzanych z udostepnianiem zasobow
w odpowiednim miejscu i czasie jest zrodlem synergii, i w rezultacie rowniez
— efektu ekonomicznego. W tym rozumieniu logistyka postrzegana jest jako
czynnik wzrostu ogélnej efektywnosci gospodarowania. Zarzadzanie logi-

26 Zob. praca doktorska: M. Kiba, Zarzgdzanie logistyczne w sektorze ustug ratowniczych. Jelenia
Gora, Wydziat Gospodarki Regionalnej i Turystyki Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu 2005.

27 Zob. prace, miedzy innymi: S. Abt, Logistyka w teorii i praktyce, Poznann, Wyd. AE w Poznaniu
2001.
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styczne natomiast zorientowane jest na optymalizacje przeptywu débr po-
przez formutowanie strategii, planowanie, sterowanie i kontrole, i obejmuje
takie obszary, jak: optymalizacja fizycznego przeptywu débr rzeczowych;
usprawnienie proceséw informacyjno-decyzyjnych; utrzymanie optymal-
nych zapaséw; synchronizacja infrastruktury proceséw logistycznych; ana-
liza kosztow procesow logistycznych. Systemy logistyczne dotycza wyodreb-
nionych ukladéw gospodarczych i stanowig celowo zorganizowane i zinte-
growane przeplywy débr oraz odpowiadajacych im informacji, umozliwiaja-
cych optymalizacje poprzez wykorzystanie dostepnych metod, technik
i wspolczesnych technologii, z uwzglednieniem wymagan ekologii.

Wspélzaleznosé miedzy terminami: logistyka — zarzadzanie logistyczne —
systemy logistyczne oznacza, ze logistyka jako nauka i dziedzina badawcza
(posiada przedmiot badan, ktérym sa systemy logistyczne oraz metody ba-
dawcze — zaczerpniete, miedzy innymi, z organizacji i zarzadzania, analizy
systemowej, badan operacyjnych, modelowania i symulacji komputerowej)
stanowi zasady umozliwiajace wdrazanie elementow zarzadzania logistycz-
nego i tworzenie systemoéw logistycznych w wyodrebnionych ukladach go-
spodarowania, jak przedsiebiorstwa oraz wyodrebnione terytoria — lokalne,
regionalne, krajowe, europejskie, zapewniajace najwyzszy stopien koordy-
nacji i integracji dzialan dotyczacych proceséw i potencjaléw przepltywow
wszelkich zasobow.

Mysla przewodnia podstawowych zasad nowoczesnej koncepcji logistyki
jest zapewnienie integracji pionowej (obejmujacej decyzje operacyjne i nor-
matywno-strategiczne) i poziomej (obejmujacej rozne funkcje) w sferze logi-
styki (dotyczacej proceséw i potencjalow przeptywow) w ramach wyodreb-
nionych ukladéw gospodarowania oraz pomiedzy nimi, opartej na relacjach
partnerskich, zorientowanej rynkowo, wykorzystujacej miary efektywnosci
w systemie logistyki2s.

Ad.2/ Praktyczne znaczenie ogélnego dorobku logistyki w zastosowaniu
do gospodarki lokalnej ma logistyczna zasada ,myslenia o calosci”2° odnie-
siona do procesow i potencjalow przeplywu w wyodrebnionych terytorial-
nych ukladach gospodarowania, ktérej podstawe teoretyczna stanowi teoria
systemow. Zreby tej zasady wynikaja z wojskowego rodowodu logistyki
i dotycza duzej skali dzialan zlozonych, dynamicznych i wspoéizaleznych
czasowo-przestrzennie. Wspoélczesnie logistyka wojskowa obejmuje proble-
my teoretyczne i praktyczne zorientowane na wsparcie i utrzymanie goto-
wosci do dzialania Sit Zbrojnych, w oparciu o stacjonarng infrastrukture
logistyczna wzmacniang potencjalem mobilnym (na okres ,W” - dziatan
wojennych i zagrozenia wojennego)30. W strukturach gospodarczych logi-
styka zorientowana jest na efekt ekonomiczny dziatan.

28 Inspiracje sformulowania mysli przewodniej podstawowych zasad nowoczesnej koncepc;ji logi-
styki stanowila analiza syntetycznego ich ujecie przez P. Bleika, zob.: P. Bleik, Logistyka. War-
szawa, PWE 2001, s. 65.

29 Jest to okreslenie uzyte w pracy: S. Abt, op. cit., s. 17.

30 Zob., miedzy innymi: K. Pajewski, Kierunki rozwoju logistyki Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej
Polskiej, w: ,Wyj$¢ naprzeciw logistycznym wyzwaniom XXI wieku”, Polski Kongres Logistyczny,
Materiaty Kongresowe. Poznan 2000.
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W gospodarce lokalnej koncepcja logistyki stanowi instrument wspiera-
jacy lokalny system spoleczno-gospodarczy w optymalizacji korzysci lokal-
nych. Wymaga to integracji dzialan dotyczacych proceséw i potencjatu
przeplywow (stacjonarnego i mobilnego) i jego gotowosci do zaspokajania
biezacych oczekiwan gospodarki lokalnej w tym zakresie oraz w warunkach
kryzysowych i z uwzglednieniem rozwoju lokalnego. Wskazuje to na warun-
ki o znacznej skali, zlozonosci, dynamice i wspolzaleznosci czasowo-
przestrzennej, i stad wynikajaca uzytecznos¢ dorobku logistyki z zakresu
systemow zintegrowanego zarzadzania logistycznego w wyodrebnionych
uktadach gospodarowania.

Ad.3/ Makrologistyka, zostata wyodrebniona wedtug kryterium insty-
tucjonalnego, rozpatrywanego w skali ogélnogospodarczej, dotyczy integra-
cji procesow logistycznych w skali calej gospodarki. Stanowi ten obszar
teorii i praktyki logistyki, ktory jest postrzegany jako czynnik wzrostu jej
znaczenia w gospodarce lokalnej, ale jest to tez obszar o liczacym sie do-
robku uzytecznym w logistyce gospodarki lokalnej. Dotyczy to zwlaszcza
problematyki ekologicznej (majacej nadrzedne znaczenie w logistyce gospo-
darki lokalnej), integracji europejskiej, gospodarki przestrzennej, transpor-
towo-komunikacyjnej, centréw logistycznych roznej skali. Jest to problema-
tyka bardzo selektywnie postrzegana w strukturach gospodarki lokalne;j.
Laczy sie to z koniecznoscia identyfikacji najlepszych praktycznych rozwia-
zan (najlepszych praktyk), najczesciej weryfikowanych w aglomeracjach
miejskich, i stosowania metody benchmarkingu.

Nowe mozliwosci logistyki w gospodarce lokalnej wylaniaja sie w Swietle
propozycji A. Skowronskiej3! dotyczacej wyodrebnienia polityki logistyczne;j
panstwa jako skladowej systemu polityk gospodarczych i jej roli w zréwno-
wazonym rozwoju. W mysl tej uzasadnionej propozycji wtadze samorzado-
we (lokalne i regionalne) sa podmiotami polityki logistycznej. Autorka wska-
zuje na zasadno$¢ uruchomienia specjalnych agend rzadowych dzialaja-
cych w skali regionalnej i lokalnej (np. ,agencja rozwoju logistycznego”) oraz
centrow ,rozwoju i transferu technologii” bazujacych na partnerstwie pu-
bliczno-prywatnym. W odniesieniu do zréwnowazonego rozwoju konieczna
jest wspolpraca sektorow: publicznego, prywatnego i pozarzadowego oparta
na zalozeniach public governance. Uzyteczna, moim zdaniem, w zapewnie-
niu wlasciwych relacji pomiedzy wspomnianymi sektorami moze by¢ logi-
styka, sygnalizowana wczesniej jako logistyka zadan publicznych. Przyjmu-
jac jako zasadne w ramach polityki gospodarczej wyodrebnienie polityki
logistycznej panstwa, naturalna konsekwencja powinno by¢ wyodrebnienie
polityki logistycznej w strukturach terytorialnych (regionalnych i lokal-
nych). W prezentowanych przez A. Sztando3? strukturze obszaréw lokalnej
polityki gospodarczej (jako skladowej polityki rozwoju lokalnego), nie ma
sktadowej okreslonej jako obszar polityki logistyczne;j.

31 A. Skowronska, Rola polityki logistycznej paristwa we wdrazaniu zrownowazonego rozwoju, op.
cit. 103 - 152.

32 A. Sztando, Obszary lokalnej polityki gospodarczej. W: Gospodarka lokalna i regionalna w teorii
i praktyce, red. naukowy R. Brol, Prace Naukowe AE Nr 1083. Wrocltaw, Wydawnictwo AE
2005.
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Urzeczywistnienie mozliwosci stosowania koncepcji logistyki w gospo-
darce lokalnej moze zapewnié¢ system zintegrowanego zarzadzania logi-
stycznego w gospodarce lokalnej (ZZL w GL) obejmujacy: cele, zasady,
zalozenia koncepcji, strukture oraz koncepcje i metody wdrazania zalozen
logistyki a takze monitoringu stanu i zagrozen proceséow przeplywu.

Celem Systemu ZZL w GL jest integracja strategii rozwoju lokalnego
i procesow jej realizacji z podsystemami logistycznymi infrastruktury ukta-
du lokalnego.

Zasady ZZL w GL uwzgledniajace:

e integracje dzialan strategiczno-normatywnych i operacyjnych w sferze
logistyki oraz w calym systemie zarzadzania na poziomie lokalnym we
wzajemnej relacji pionowej i poziomej uktadéw terytorialnych;

o wspolzaleznosé proceséw logistycznych z innymi sferami funkcjonal-
nymi wtadzy lokalnej, gléwnie z marketingiem terytorialnym, planowa-
niem przestrzennym, kadrami, budzetem,;

e lokalizacje funkcji logistycznych w strukturze organizacyjnej wtadzy lo-
kalnej na mozliwie wysokim lub najwyzszym szczeblu;

o logistyke jako podstawowe kryterium zintegrowanego zarzadzania na
poziomie lokalnym;

e orientacje rynkowsa i zdolnos¢ elastycznego dostosowywania sie podsys-
temow logistycznych do zmian (oczekiwan, wymagan) otoczenia;

o kompleksowy i przejrzysty zestaw miernikow i standardéw jako pod-
stawy decyzji i miary efektywnoS$ci systemu logistycznego.

Zaltozenia koncepcji ZZL w GL uwzgledniajace:

e analize strategii rozwoju lokalnego w aspekcie potrzeb logistyki oraz
zapewnienia harmonizacji i standardéw Unii Europejskiej;

e analiza i diagnoze stanu logistyki w uktadzie lokalnym,;

e opracowanie strategicznego planu rozwoju logistyki w uktadzie lokal-
nym (plan prognostyczny) zorientowanego na zapewnienie wymagan
strategii rozwoju lokalnego (cele strategiczne logistyki, mierniki, stan-
dardy, zrédta pozyskania srodkéw, orientacja na wykonawcéow);

e opracowanie planow operacyjnych obejmujacych cele, programy, pro-
jekty, preliminarze finansowe;

e organizacje zamierzen wykonawczych, opracowanie harmonogramow
realizacyjnych obejmujacych sktadniki struktury uktadu lokalnego.

e organizacje dziatan zapewniajacych ciaglos¢ procesow przeplywow po-
przez eliminacje zagrozen i ich skutkow (uprzedzanie zagrozen i ratow-
nictwo);

e organizacje kontroli procesow przeplywoéw i ich efektow.
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Strukture Systemu ZZL w GL tworza:

1. Wladza lokalna jako ogniwo sterujace poprzez dziatania planistyczno-
normatywne, organizacyjne, informacyjno-decyzyjne i kontrolne;

2. Infrastrukturalne podsystemy logistyczne;

3. Podmioty gospodarujace z uwzglednieniem jednostek gospodarczych,
instytucji, gospodarstw domowych oraz relacji wewnatrz jednostki tery-
torialnej oraz z jej otoczeniem.

Koncepcje i metody wdrazania zatozen logistyki oraz monitoringu stanu
i zagrozen procesow przeptywu jako skladnik Systemu maja charakter
otwarty i rozwojowy, przy nadrzednym znaczeniu benchmarkingu, zarza-
dzania jakoscig, technologii informacyjnych (e-logistyki), integracji marke-
tingu i logistyki, standaryzacji, pomiaru efektéw i pomiaru sygnatéw o za-
grozeniach proceséw przeplywoéw opartych na infrastrukturze techniczne;j
wyodrebnionego uktadu lokalnego.

PODSUMOWANIE

1/ Zarzadzanie w sektorze publicznym (w tym réwniez w samorzadzie tery-
torialnym), opiera si¢ na syntetycznym okresleniu jako zarzadzanie pu-
bliczne, w tym rowniez nev public management (NPM) i public gover-
nance33, ktore stanowi podstawe teoretyczna otwierajaca sektor pu-
bliczny na ogoélny dorobek zarzadzania w sektorze prywatnym (bizneso-
wym). Dotyczy to rowniez korzystania z dorobku z zakresu zarzadzania
logistycznego.

2/ Propozycja dotyczaca wyodrebnienia polityki logistycznej panstwa
w systemie polityk gospodarczych i jej roli w zrownowazonym rozwoju,
rodzi potrzebe nowego spojrzenia na obszary dotyczacej sfer: ekono-
micznej, spotecznej, Srodowiskowej i przestrzennej w strukturach teryto-
rialnych — regionalnej i lokalnej. Naturalna konsekwencja powinno by¢
wyodrebnienie obszaru lokalnej (regionalnej) polityki logistycznej inte-
grujacej wspomniane sfery.

3/ Ztozony charakter zadan publicznych wymagajacy wspoélpracy sektoréow:
publicznego, prywatnego i pozarzadowego rodzi zapotrzebowanie na
koncepcje zarzadzania o walorach koordynacyjno-integracyjnych. Takie
mozliwosci w swej istocie zawiera logistyka i zarzadzanie logistyczne ja-
ko logistyka zadan publicznych (lub tez logistyka projektéw publicz-
nych).

4/ Pewna propozycja jako odpowiedz na sygnalizowane problemy w gospo-
darce lokalnej jest Zintegrowane Zarzadzanie Logistyczne w Gospodarce

33 Synteze ujecia zawiera miedzy innymi artykul, zob.: L. Kowalczyk., Wspédlczesne zarzqdzanie
publiczne jako wynik procesu zmian w podejsciu do administracji publicznej, w: Zeszyty Nauko-
we Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania Przedsiebiorczosci, nr 11/2008.
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Lokalnej systemowo ujmujace gospodarke lokalna. Laczy sie to koniecz-
noscia podjecia probleméw badawczych dotyczacych miedzy innymi:

integracji marketingu i logistyki w ukltadach lokalnych/regionalnych
(w relacjach strategicznych i operacyjnych, poziomych i pionowych)
i z uwzglednieniem zagospodarowania przestrzennego, zréwnowazonego
rozwoju oraz ksztaltowania infrastrukturalnego potencjatu przeptywu
(nadwyzki/réwnowagi infrastrukturalnej);

stanu i perspektyw stosowania koncepcji logistyki w uktadach lokal-
nych z wyodrebnieniem:

— Srednich i malych miast (rozszerzenie oferty logistyki miejskiej),

— obszaréw wiejskich z nasileniem rozwoju agrobiznesu, turystyki,
lokalnych systeméw produkcyjnych, a takze o preferencjach two-
rzenia centréw logistycznych i wystepowania innych zrodet zwiek-
szajacych nasilenie proceséw i potencjatu przeptywow,

— obszaréw o zwiekszonym nasileniu zagrozen i stad wynikajacej po-
trzebie monitoringu, pomiaru sygnaléw o zagrozeniach oraz organi-
zowania lokalnego/regionalnego ratownictwa;

miernikéw i standardéw logistyki w gospodarce lokalnej w integracji
z Unig Europejska;

koncepcji, metod, technik wspierajacych wdrazanie systemu zintegro-
wanego zarzadzania logistycznego w gospodarce lokalnej;

perspektyw stosowania koncepcji logistyki w ushugach publicznych -
administracyjnych, bezpieczenstwa, spolecznych, technicznych (komu-
nalnych).

S5/ Wazne znaczenie praktyczne w stosowaniu zalozen zarzadzania logi-

stycznego w strukturach samorzadowych ma edukacja z zakresu logi-
styki podczas studiéw i kurséw oraz ksztaltowanie kultury logistycznej
i procesowej.
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STRESZCZENIE

Zarzadzanie logistyczne w gospodarce lokalnej

W artykule jest odniesienie gospodarki lokalnej do zarzadzania pu-
blicznego i polityki logistycznej panstwa, ktore stanowi podstawe jej otwar-
cia na mozliwos¢ stosowania koncepcji logistyki i zarzadzania logistycznego
w systemowym jej rozumieniu. Propozycja mozliwosci stosowania koncepcji
zarzadzania logistycznego stuzy orientacji na optymalizacje korzysci syste-
mu lokalnego. Okreslono zakres logistyki odniesiony do gospodarki lokal-
nej, scharakteryzowano czynniki wplywajace na nasilenie proceséw prze-
ptywéw w ramach infrastruktury jednostki samorzadu terytorialnego,
wskazano na mozliwos¢ (szanse i perspektywy) stosowania zintegrowanego
zarzadzania logistycznego w gospodarce lokalnej, a takze zaproponowano
zagadnienia badawcze jako podstawe praktycznej orientacji logistyczne;j
w gospodarce lokalne;.

SUMMARY

Logistics management in the local economy

This article contains a reference of the local economy to the public
management and logistics policy of the state, which is the basis of its open-
ing to possibility of applying the concept of logistics and logistics manage-
ment of its system meaning. Proposal of the applicability of the concept of
logistics management is oriented to optimize the benefits for the local sys-
tem. In the article the scope of logistics related to the local economy was
described, and the factors affecting the intensity of flow processes in the
framework of local government infrastructure were characterized. The op-
tion of the use of integrated logistics management in the local economy
and proposed research problems as the basis for practical orientation of
logistics in the economy local community were pointed out.
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WSTEP

Wspblczesnie réznego rodzaju organizacje, jak rowniez spoleczenstwa
oraz cale panstwa, funkcjonuja w warunkach szybkich i turbulentnych
zmian wystepujacych zaré6wno wewnatrz, jak i w ich otoczeniu. Zmiany te
generuja wielostronne skutki, czesto przybieraja charakter kumulatywny
zagrazajac interesowi, a nawet istnieniu okreslonych podmiotéw. Zmiany te
sg rownoczesnie zrodlem rozwoju cywilizacyjnego, ktory powoduje z jednej
strony oczekiwany wzrost dobrobytu, z drugiej za$ staje sie przyczyna po-
wstania bardzo wielu zagrozen cywilizacyjnych. Zatem, obok zagrozen natu-
ralnych, zawsze towarzyszacych czlowiekowi, ujawniajg sie szczegolnie in-
tensywnie nowe, wynikajace z rozwoju cywilizacyjnego. W tych okoliczno-
Sciach nalezy liczy¢ sie z duzym prawdopodobienstwem zaistnienia zdarzen
ktore moga prowadzi¢ do katastrof, nieszczes¢, tragedii i kryzysow.

Kryzysy moga by¢ bardzo rézne w zaleznosci od podmiotu, ktérego do-
tycza oraz wielu innych parametrow jak: przestrzen, czas trwania, usytu-
owanie zrodla kryzysu, czestotliwoS¢ wystepowania, symptomy kryzysu,
zrodla zagrozen, rodzaj Srodowiska, skala kryzysu itp. W zaleznosci od ro-
dzaju kryzysu podejmowane sa rézne przedsiewziecia we wszystkich fazach
ich rozwoju. Z tych wzgledow przyjeto za cel tego opracowania przedstawie-
nie istoty kryzysow wynikajacych z rozwoju zagrozen niemilitarnych oraz
ich podstawowej typologii. Przeprowadzono takze badania ankietowe miesz-

1 Zob. J. Glensk, Wspédtczesna aforystyka polska, Wydawnictwo Lodzkie, Lodz 1986, s. 175.
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kancéw Dolnego Slaska ktérych celem byta identyfikacja gtéwnych poten-
cjalnych zagrozen niemilitarnych w tym regionie.

1. POJECIE I ISTOTA KRYZYSU

Kryzys to zjawisko réznorodne, powszechne, destrukcyjne, nastepujace
w wyniku btedéw w zarzadzaniu strategicznym na etapach poprzedzajacych
to zjawisko — zapobiegania i przygotowania, ale takze bledow strategicznych
popelnianych na etapie odbudowy. Z pojeciem tym mamy do czynienia we
wszystkich aspektach zycia czlowieka, spoteczenstwa i calego panstwa.
W czasach turbulentnych zmian otoczenia, kryzys staje sie nieodlaczna
cecha wszelkich organizacji, a nie stanem incydentalnym. Co prawda kry-
zys jest zjawiskiem powszechnym i nierozerwalnie zwiazanym z organizacja,
to jednak jest patologia, ktérej przyczyna sa najczesciej bledy popelniane
przez kadre kierownicza w zakresie zarzadzaniaZ?. Bledy te najczesciej maja
zrodlo w nietrafnym rozpoznaniu kierunkoéw zmian otoczenia, niewlasci-
wym wyborze priorytetow, dopuszczeniu do zaklécen zewnetrznych lub we-
wnetrznych glownych czynnikéw determinujacych funkcjonowanie i byt
organizacjis.

Kryzys (gr. krisie) oznacza wybor, decydowanie, rozstrzygniecie, decydu-
jacy zwrot, zmaganie sie, okres przelomu, przesilenie, dzialanie pod presja
czasu, naglos¢, silne pogorszenie sie sytuacji w danej dziedzinie. Zatem juz
tylko na podstawie etymologii kryzys jawi sie jako zjawisko nagle, silnie
destrukcyjne, przelomowe, rozstrzygajace, niepowtarzalne i najczeSciej nie
jest przypadkowe, albowiem wynika z niekorzystnego, procesowego rozwoju
sytuacji kryzysowej w fazie eskalacji. Jest zwykle silnie turbulentny w swo-
im przebiegu i rozwoju, coraz bardziej zlozony i komplikujacy dzialania za-
pobiegawcze. Kryzys jest kulminacjg narastajacego zagrozenia w wyniku
akceleracji nagle pojawiajacych sie niekorzystnych uwarunkowan. Oznacza
to, ze wyrozni¢ mozna pewien okres poczatkowy, pojawianie sie nowych lub
wzrost natezenia istniejacych zjawisk kryzysowych, az do osiagniecia apo-
geum, stanowiacego punkt zwrotny lub etap kluczowy zwiastujacy przejscie
do stanu wyjSciowego, poprzez faze odbudowy, juz po zakonczeniu kryzysu.
Niestety moze by¢ takze tak, ze w wyniku kryzysu nastapi zmiana nie tylko
jakosciowa, ale catkowita destrukcja systemu objetego kryzysem i przerwa-
nie jego cyklu rozwojowego. Nalezy jednak podkresli¢, ze kryzys moze takze
stanowi¢ szanse dla innowacyjnej zmiany, chociaz niezwykle rzadko jest tak
postrzegany.

2 Jak okresla E. Urbanowska-Sojkin, kryzys w organizacji to patologia jej rozwoju, spowodowana
czesto dysproporcja miedzy celami i zasobami wykorzystywanymi do ich osiagniecia. (E. Urba-
nowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo AE, Po-
znan 1998, s. 20).

3 Teze te potwierdza w odniesieniu do przedsiebiorstwa A. Zelek: kryzys jest konsekwencja zaklo-
cen w istnieniu lub realizacji jednego lub kilku czynnikéw determinujacych egzystencje i rozwaj
przedsiebiorstwa, zaréwno tych o oddziatywaniu zewnetrznym, jak i tych wewnetrznych, zalez-
nych od sprawnosci zarzadzania. (Zob. A. Zelek, Zarzadzanie kryzysem w przedsiebiorstwie.
Perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warsza-
wa 2003, s. 15).
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Stownik terminéw z zakresu bezpieczenstwa narodowego* precyzuje, ze
kryzys to sytuacja bedqgca nastepstwem zagrozenia, prowadzqca w konse-
kwencji do zerwania lub znacznego ostabienia wiezéw spolecznych, przy
rownoczesnym powaznym zaktéceniu funkcjonowania instytucji publicznych,
jednak w takim stopniu, ze uzyte Srodki niezbedne do zapewnienia lub
przywrécenia bezpieczeristwa nie uzasadniajg wprowadzenia Zadnego ze
stanéw nadzwyczajnych przewidzianych w Konstytucji RP. W definicji tej
pojawia sie stwierdzenie, ktore budzi pewne obiekcje. W opinii autora trud-
no zgodzi¢ sie z tym, ze warunkiem nazwania okreslonej sytuacji kryzysem
jest zagrozenie, ktore nie uzasadnia wprowadzenia zadnego ze stanéw nad-
zwyczajnych. Wprowadzenie jednego ze stanéw nadzwyczajnych jest prze-
ciez srodkiem zaradczym w przypadku niekorzystnego rozwoju kryzysu. Nie
rozstrzygajac w tym miejscu poruszanej kwestii przyjmijmy, ze kryzys pozo-
staje kryzysem niezaleznie od tego czy okreslony stan nadzwyczajny zostatl
wprowadzony czy tez nie.

W kolejnym stowniku’ znajdujemy takze definicje kryzysu rozumianego
jako sytuacja powstata w wyniku zatamania sie stabilnego dotad procesu
rozwoju, grozqca utratq inicjatywy i koniecznos$cia godzenia sie na przyjmo-
wanie niekorzystnych warunkéw, wymagajaca podjecia zdecydowanych
wszechstronnych krokéw zaradczych. Definicja ta, przez swoja uniwersal-
nos¢, moze by¢ wykorzystana do wielu rozwazan specjalistycznych.

Kryzys oznacza wybor, decydowanie, zmaganie sie, walke, w ktérej ko-
nieczne jest dzialanie pod presja czasu®. Stownik wyrazéw obcych i zwro-
tow obcojezycznych” okresla kryzys jako moment, okres przetomu, przesile-
nie, decydujqcy zwrot, okres zatamania gospodarczego. Podobnie definiuje
analizowane pojecie Stownik wspdlczesnego jezyka polskiego®: okres prze-
tomowy, rozstrzygajacy, objawiajqcy sie zazwyczaj silnym pogorszeniem sie
sytuacji w danej dziedzinie. Kryzys panstwa. Kryzys warto$ci moralnych.
Gwattowny, gteboki, dtugotrwaty kryzys.

W Leksykonie menedzera® znajdujemy definicje kryzysu gospodarczego
- zjawisko zalamania sie réwnowagi pomiedzy podazaq a popytem na dobra
i ustugi; faza depresji w cyklu koniunkturalnym w gospodarce. W szerszym
znaczeniu: stan zatamania sie koniunktury w pojedynczej branzy, regionie
lub calej gospodarce.

Kryzys mozna definiowa¢ w sensie przedmiotowym lub ontologicznym.
Kryzys w sensie przedmiotowym to , zerwanie” istniejacego ukitadu, polegajace
na zmianie jego struktury lub funkcji albo obu tych elementéw tacznie. Zjawi-
sko ,zerwania” uktadu jest rozlegle czasowo i zachodzi w okreslonych wa-
runkach. Jest ono wkomponowane w proces przejscia uktadu od stabilnosci —

4 Stownik terminéw z zakresu bezpieczeristwa narodowego, AON, Warszawa 2002, s. 61.

5 Stownik terminéw z zakresu bezpieczeristwa narodowego, AON, ,Mysl Wojskowa” 6/2002,
s. 59.

6 Zob. B. Wieczerzynska, Kryzys w przedsiebiorstwie, Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2009,
s. 16.

7 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych. Wiedza Powszechna, War-
szawa 1978, s. 539.

& Stownik wspélczesnego jezyka polskiego, Reader’s Digest, Warszawa 1998, s. 434.

9 W. Smid, Leksykon menedzera, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 2000,
s. 180.
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przez niestabilnos$é — do stabilnosci o jakoSciowo innych wlasciwos$ciach!.
Z kolei kryzys w sensie ontologicznym to kulminacja nagromadzonych konflik-
téow w réznych dziedzinach zycia spotecznego, a takze zjawiska wynikajqgce
z dzialania sit natury lub awarii technicznych, przeciwdziatanie ktérym prze-
kracza mozliwosci rutynowych dziatar administracji publicznej'!.

Przedstawione definicje stanowig tylko niewielki fragment tego, co pre-

zentuje literatura przedmiotu. Przedstawiony wyboér mozna uzupelni¢ cho-
ciazby o takie definicje powszechnie spotykane w literaturze przedmiotu, jak:

sytuacja, w ktorej wystepuje zagrozenie dla podstawowych wartosci,
intereséw i celéw lub zycia, zdrowia, praw czlowieka i obywatela lub tez
mienia, spoteczenistwa, grup spolecznych lub organizacji,

uklad gwaltownie rozwijajacych sie wydarzen, ktore wywotuja destabili-
zujacy ponad norme wplyw na ogélny uklad sit spotecznych, oraz po-
woduja wzrost prawdopodobieristwa wystapienia aktéw przemocy
w systemie,

uktad wydarzen powodujacy wzrost zagrozenia na okreslonym obszarze
dla normalnego funkcjonowania administracji oraz zagwarantowania
praw czlowieka i obywatela dla mieszkancow,

ytrudna sytuacja” istniejaca badz tez mogaca nastapi¢, niekorzystna
dla kogos lub czegos, ciezka, negatywna sytuacja, ktéra moze by¢ na-
stepstwem réznych okolicznosci, anomalia zakl6cajaca normalny, co-
dzienny przebieg spraw,

punkt zwrotny do zmiany na lepsze lub gorsze, chwila decydujaca czy
dana sytuacja bedzie rozwijac¢ sie¢ dalej, ulegnie modyfikacji czy tez zo-
stanie zakonczona,

zespot okolicznosci, w ktorym nastepuje gwalttowna zmiana i przetom
w istniejacym stanie,

(kryzys spoteczny) skumulowany stan napie¢ i konfliktéw spotecznych,
ktorych nierozwigzanie na czas powoduje przerwanie dotychczasowego
cyklu rozwojowego spoteczenstwa, w odroznieniu od konfliktow spotecz-
nych, ktére naruszajg jego ewolucyjny rozwdj, ale go nie dezorganizuja,

immanentny element zmian; zjawisko zmienne, trwajace w okreslonym
czasie i przestrzeni, charakterystyczny punkt zwrotny w okreslonym
ciagu zdarzen; gwattowna zmiana sytuacji w otoczeniu danego podmio-
tu, ale takze w relacjach miedzy jego podmiotami,

konsekwencja zaklécen w istnieniu lub realizacji jednego lub kilku
czynnikoéw determinujacych istnienie i rozw6j, zarowno tych o oddzia-
lywaniu z zewnatrz, jak i tych wewnetrznych, zaleznych od sprawnosci
zarzadzania; kryzys ma nie tyle losowy charakter, co strategiczny wy-
miar przetrwania dla organizacji.

10 R. Wréblewski, Zarys teorii kryzysu, zagadnienia prewencji i zarzadzania kryzysami, AON,
Warszawa 1996, s. 9.

11 R. Jakubczak (red.), Obrona narodowa w tworzeniu bezpieczeristwa III RP, Dom Wydawniczy
Bellona, Warszawa 2003, s. 146.
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Juz z przytoczonych definicji wynika, ze kryzys jest zjawiskiem przeta-
mujacym istniejacy stan rzeczy. Jest to zjawisko nagle, realne i nieakcep-
towane przez podmiot objety kryzysem, stwarzajace zagrozenie dla jego in-
teresow i celéow, a w przypadku niekorzystnego rozwoju moze prowadzi¢ do
katastrofy lub catkowitej destrukcji. Taka zmiana jakosciowa prowadzaca
do catkowitej destrukcji systemu objetego kryzysem, moze nastapi¢ w przy-
padku zlego zarzadzania kryzysowego skutkujacego niekorzystnym przebie-
giem kryzysu. Przyczyny wystepowania takich zjawisk mogg by¢ bardzo
rozne, poczawszy od zewnetrznych oddzialywan na system objety kryzysem,
np. niekorzystne uwarunkowania ekonomiczne, jak i wystepujace problemy
wewnetrzne w systemie, np. niepokoje spoteczne i strajki. Zatem zrédia
kryzysu sa silnie heterogeniczne, a wymienione juz przyczyny nalezaloby
uzupelni¢ o zagrozenia cywilizacyjne, natury technicznej (awarie, nieko-
rzystne zdarzenia destrukcyjne lacznie z katastrofalnymi itp.) oraz przyrod-
nicze (powodzie, huragany, usuwiska, plagi itp.).

2. GLOWNE CECHY KRYZYSU

Przeprowadzona dyskusja o istocie i pojeciu kryzysu pozwala na zesta-
wienie cech kryzysu jako kategorii teorii bezpieczenstwa. Ich pelny katalog
nie jest jednak mozliwy do przedstawienia, poniewaz lista cech zalezy cho-
ciazby od rodzaju kryzysu i podmiotu, ktory kryzysem zostal objety. Nie-
mniej jednak, dla potrzeb dalszych rozwazan, na poziomie pewnych ogol-
nych spostrzezen wynikajacych z analizy definicji kryzysu oraz ogladu lite-
ratury, mozna sprecyzowac nastepujace cechy, okreslajace kryzys oraz zja-
wiska towarzyszace:

e nieodlaczny element dokonujacych sie zmian cywilizacyjnych, wspél-
istnieje z rozwojem, a czesto jest zrodlem innowacyjnych rozwigzan,

e zjawisko systemowe, wystepuje niezaleznie od woli ludzi (obiektywizm),
trudno sterowalne i czesto nieprzewidywalne,

e przelom jakoSciowy miedzy dwoma fazami okreslonego procesu; zostaje
trwale zaklocona dotychczasowa dziatalnos$é, pojawia sie niemoznoscé
funkcjonowania w dotychczasowy sposob,

e uwidacznia sie¢ obecnos¢ zdarzenia krytycznego prowadzacego do
skrajnej destrukcji lub do przesilenia rozwoju sytuacji kryzysowej,

o kazdy kryzys jest czeScia sytuacji kryzysowej, jest kulminacja narasta-
jacego zagrozenia, ma charakter procesualny (rozwija sie komplikuja
sytuacje),

e stanowi jakoSciowg zmiane w funkcjonowaniu kazdego systemu, w kto-
rym zostala naruszona jego réwnowaga,

e charakteryzuje sie zaskoczeniem, zalamaniem, wzrostem napiecia,
utratg (rzeczywista lub pozorna) kontroli nad dotychczasowsa dziatalno-
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Scia, grozba utraty cennych wartosci, zagrozeniem realizacji celow stra-
tegicznych i niepewnoscia co do przysztosci,

e posiada zroznicowany zakres i czas trwania, moze by¢ bardziej lub
mniej dotkliwy, obejmuje swym zasiegiem poszczegbdlnych ludzi, rézne
organizacje, cale spoteczenstwa, panstwa, a nawet moze przybierac
wymiar globalny,

e dotyczy wszystkich obszaréw zycia spotecznego, zmusza do zmian sys-
temowych (celow strategicznych i zasadniczych funkcji),

e wystepuje silna presja czasu oraz skrajnie ograniczony czas reagowa-
nia,

¢ nastepuje naruszenie dotychczasowego stanu réwnowagi oraz wystepu-
je kulminacja nagromadzonych zdarzen (zagrozen) w postaci zagrozen
ponadstandardowych,

e to punkt zwrotny: ku lepszemu (okazja do innowacji) lub ku kolejnemu
kryzysowi, lub tez w strone catkowitego unicestwienia systemu,

e wystepuja ztozone okolicznosci przebiegu, szczegolny splot okolicznosci
z zakresu zagrozen,

e pojawia sie czesta utrata kontroli nad przebiegiem kryzysu, dotychcza-
sowe sposoby dzialania staja sie nieprzydatne,

e wytwarza sie mentalnos¢ oblezonych!2,
e moga wystepowac zjawiska lokalnej panikil3,
e pojawia sie silna presja opinii publicznej i mediow,

e wystepuje konieczno$s¢ podejmowanie decyzji w warunkach niepelne;j
(czesto sprzecznej) informacji, lub tez w warunkach wystepowania tak-
ze nadmiaru informacji (szumu informacyjnego),

12 Mentalnos¢ oblezonych” lub ,mentalnos¢ oblezonej twierdzy” to pojecia wywodzace sie z inter-
pretacji gtéwnej funkcji grodu ze stosowna rozbudowa inzynieryjna — ochrona zycia mieszkan-
cow, zabezpieczenie wszelakich dobr, majatkéw lokalnej spolecznosci przed brutalnoscia
i chciwoscia najezdzcy. Warowne miasto, potezna twierdza, stwarzaly poczucie bezpieczenstwa.
Ludzie przescigali sie w budowaniu coraz wyzszych warowni, o grubszych murach, z wieksza
iloscia dziatl obronnych. Jednak nawet najpotezniejsza twierdza nie byla w stanie obroni¢ sie
bez dobrej i odwaznej zatogi. Budowla jako rzecz martwa sama w sobie nie stanowila zagroze-
nia dla atakujacych. Jako martwa materia moze sie przyshuzyé czlowiekowi, ale zawsze pozo-
staje zalezna i podatna na jego wole. Natomiast twierdza w potaczeniu z heroiczng postawa zde-
terminowanych, broniacych sie ludzi, stawala sie nad wyraz trudna do zdobycia, a czesto jej
pokonanie bylo nierealne. W obronie twierdzy tak samo wazni sa ludzie, ich umiejetnosci, sto-
sunek do wykonywanego dzieta, jaki i same fortyfikacje. Traktowanie tych elementéw oddziel-
nie jest bezwartosciowe z punktu widzenia gtéwnego celu — obrony grodu. Elementy te uzupel-
niaja sie, powinny wystepowac lacznie, tworzac pewna calos¢ — sp6jny system obronny.

13 Panika — jest to nagly i nieoczekiwany wybuch silnego i szybko rozprzestrzeniajacego sie zbio-
rowego strachu, ogarniajacy zwykle wieksza ilos¢ ludzi, wywotanego najczesciej urojeniem lub
wyolbrzymionym niebezpieczenstwem, powodujacego poploch, gwaltowna ucieczke, ktorej to-
warzyszy zacmienie §wiadomosci ulegajacych jej os6b. Powstawaniu paniki sprzyja czesto cha-
os, dezinformacja, bezradnos¢, brak pomocy lub jednostki przywédczej (Zob. Stownik wspét-
czesnego jezyka polskiego. Reader’s Digest Przeglad, Warszawa 1998, tom 2, s. 11).
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e pojawiaja sie trudnosci w przetwarzaniu informacji i czesta utrata in-
formacji istotnej dla podejmowania decyzji,

e czesto zachodzi wyzsza koniecznos¢ koncentracji wysitku na wybra-

nych priorytetach (dramatyczne wybory),

e zwykle niewystarczajaca ilos¢ sil i Srodkéw niezbednych do szybkiej
i skutecznej reakc;ji,

e czeste korzystanie z pomocy zewnetrznej,

e moze zachodzi¢ eskalacja niekorzystnych wydarzen, zagrozenie dla zy-
cia i mienia,

e zdarza sie ignorancja i niekiedy arogancja wladzy ludnosci poszkodo-

wanej,

e sytuacja moze niekorzystnie rozwinac¢ sie i doprowadzi¢ do catkowitej
destrukcji systemu, nierozwigzany na czas powoduje przerwanie cyklu
rozwojowego,

e sytuacja moze zniszczy¢ podstawy zaufania publicznego, zaszkodzi¢ wi-
zerunkowi i wiarygodnosci oraz wewnetrznym nastrojom organizacji
(systemu).

Zasadnicze
zagrozenie

KRYZYS

Zaskoczenie

Presja czasu

Rysunek 1. Gléwne atrybuty kryzysu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z przedstawionego zestawienia cech oraz opisowych okreslen wynika,
ze kryzys jest wynikiem zaistnienia konkretnego niebezpieczenstwa oraz
okreslonych okolicznosci jego wystapienia, a nieodlacznymi elementami
kryzysu sa: silna presja czasu, zaistnienie zasadniczego i nieakceptowanego
zagrozenia oraz zaskoczenie (rys. 1). Te zasadnicze cechy kryzysu decyduja
o jego przebiegu i znaczaco komplikuja skuteczny i efektywny proces zarza-
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dzania kryzysowego. Na proces ten szczegb6lnie negatywny wplyw wywiera
duzy deficyt czasu oraz niejednokrotnie przeladowanie nadmiarem roézno-
rodnych danych i informacji komplikujacych szybkie wypracowywanie ra-
cjonalnych decyzji. Taka sytuacja prowadzi czesto do poglebiania sie kryzy-
su oraz grozby poniesienia zwielokrotnionych strat.

W praktycznym dzialaniu, trudno jest jednoznacznie zawyrokowac przy
jakim poziomie zagrozenia okreslony rozwoj niekorzystnego zjawiska posia-
da znamiona kryzysu, badz juz jest kryzysem. Dla zobrazowania stopnia
lub poziomu potencjalnego kryzysu (rozmiaru, skali), uzywane jest pojecie
powagi kryzysul4. Powage kryzysu rozpatruje sie z uwzglednieniem dwéch
parametrow: skali zagrozenia i czasu przewidywanego do jego wystapienia.
Sporzadzona dziewieciopolowa macierz powagi kryzysu (rys. 2) pokazuje, ze
duza powaga kryzysu wystepuje wowczas, gdy mamy do czynienia z duza
skalg zagrozenia i bezposrednim czasem jego zaistnienia.

Czas zaistnienia

zagrozenia
A
odlegly MALA MAELA MALA
MALA/ 3
Sredni MALA SREDNIA SREDNIA
bezposredni MALA SREDNIA DUZA
Skala
mata Srednia duza zagrozenia

Rysunek 2. Powaga kryzysu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

14 W. Kitler przedstawia poglad NATO w tej kwestii. Powaga kryzysu oznacza ,rozmiar i bliskosé
zagrozenia dla priorytetowych wartosci, intereséw oraz celow strategicznych stron zagrozonych
kryzysem lub znajdujacych sie w sytuacji kryzysowej”. Stopien powagi kryzysu zalezny jest przy
tym od charakteru (wielkosci, powagi) zagrozenia oraz jego bliskoSci (w czasie i przestrzeni).
Powage kryzysu stosuje sie zwykle jako wskaznik wyrazajacy decyzje polityczne stuzace przej-
Sciu ze stanu normalnego do stanu nadzwyczajnego. Oznacza to, ze po podjeciu okreslonej de-
cyzji o dziataniu czynnik powagi kryzysu przestaje sie liczyé¢, a wazniejszym przedmiotem zain-
teresowania staje sie ,intensywnos¢ kryzysu” (poziom gwaltownosci kryzysu). Intensywnosé
kryzysu nie jest wprost proporcjonalna do jego powagi. Zatem intensywnosc¢ kryzysu zalezy od
jakosci i wielkosci sit i Srodkéw zaangazowanych w dziataniach antykryzysowych. (Za: W. Ki-
tler, Istota zarzadzania kryzysowego, [w:] J. Gryz, W. Kitler, System reagowania kryzysowego,
Wyd. Adam Marszalek, Torun 2007, s. 14 — 15).
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Powaga kryzysu bedzie takze zaleze¢ od wielu innych parametréw np.:
od czasu trwania, obszaru czy wielko§ci aglomeracji objetej okreslonym
niekorzystnym zjawiskiem kryzysowym. Przykladowo, krotkotrwate wyla-
czenie energii elektrycznej na niewielkim obszarze lub w malej aglomeraciji
mozna kwalifikowac jako zdarzenie z zakresu nawet akceptowanego zagro-
zenia. Jednakze takie samo wylaczenie energii trwajace w dlugim okresie
lub na duzym obszarze, badz w wielkiej aglomeracji, moze spowodowac
powazne nastepstwa i bedzie to kryzys o duzej powadze. W praktycznym
dziataniu poshugiwanie sie kategoria powagi kryzysu jest o tyle istotne, ze
wspomaga podejmowanie racjonalnych decyzji i dookresla sposéb wykorzy-
stania sit i Srodkéw do prowadzenia dziatan z zakresu zarzadzania kryzy-
sowego.

Czas trwania kryzy-
su (sytuacji kryzyso-

wej)

-;
dhugi WYSORA WYSOKA WYSOKA
sredni SREDNIA SREDNIA WYSOKA
krotki MALA SREDNIA WYSOKA

Skala
» zagrozenia
mala Srednia duza

Rysunek 3. Intensywnosé kryzysu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kryzys moze nastapi¢ nagle, z duzym zaskoczeniem i kumulacja
w krotkim czasie, ale tez zagrozenie moze narasta¢ wolniej, a okreslona
sytuacja kryzysowal5 rozwija¢ sie niekorzystnie w kierunku kryzysu czy
nawet calkowitej destrukcji systemu. W takich przypadkach stosuje sie
parametr opisujacy intensywnosc¢ kryzysu. OczywiScie, im gwaltowniejszy
jest przebieg kryzysu i grozniejsze sa skutki niekorzystnego zdarzenia, tym
wyzsza jest skala intensywnosci kryzysu. Wysoka intensywnos¢ kryzysu
wymaga podjecia natychmiastowych dziatan z uzyciem maksymalnej iloSci

15 Szerzej patrz F. Mroczko, Critical Situations of Organization, Management Vol. 7 — No. 1-2003.
Unoversity of Zielona Goéra, Poland 2003.
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sit i srodkéow w celu ratowania zycia, zdrowia, mienia lub Srodowiska na
obszarze objetym takim kataklizmem. Taka intensywnosé kryzysu moze
generowaé dodatkowe, wczesniej nie przewidywane zagrozenia, potegujac
potrzebe podejmowania szybkich decyzji zapobiegawczych. Stosujac analo-
giczne podejscie jak dla wagi kryzysu, mozna zobrazowac takze intensyw-
nos¢ kryzysu na podobnej macierzy przyjmujac odpowiednio parametry:
czasu trwania kryzysu badz sytuacji kryzysowej i skali zagrozenie. Z rys. 3.
wynika, ze duza intensywnosc¢ kryzysu wystepuje zawsze przy dhugim czasie
trwania kryzysu, ale i sytuacji kryzysowej oraz przy duzej skali zagrozenia.

Kolejnym parametrem, ktérym mozna okresla¢ destrukcyjnosé kryzysu
jest jego skala. Skale kryzysu, jak podaje W. Kitlerl® mierzy sie wielkoscia
Srodkéw zastosowanych do jego opanowania, gdyz moze sie okazaé, ze nie
zawsze musza by¢ one wprost proporcjonalne do skali niebezpieczenstwa
danej sytuacji. W innym jeszcze ujeciu za miernik rangi (rozmiaru) kryzysu
uwaza sie poziom zdezorganizowania proceséw (wiezi) spotecznych, gospo-
darczych lub politycznych w danej organizacji. Mozna by rzec, ze kryzys
opisuje wowczas okreslony stan funkcjonowania danej organizacji — sytu-
acje, w ktérej nie jest ona w stanie realizowa¢ swych celow w normalnym
(standardowym) toku dziatania.

3. TYPOLOGIA KRYZYSOW

Jak juz wspomniano, kryzysy moga by¢ bardzo rézne w zaleznosci od
podmiotu, ktorego dotycza oraz wielu innych parametrow jak: przestrzen,
czas trwania, usytuowanie zrédia kryzysu, czestotliwosé wystepowania,
symptomy kryzysu, zrédla zagrozen, rodzaj Srodowiska, skala kryzysu itp.
Przyjmujac te parametry jako kryteria podzialu kryzyséw, w tabeli 1. przed-
stawiono wybrane rodzaje kryzysow. Oczywiscie lista kryzyséw nie jest i nie
moze by¢ kompletna, poniewaz mozna przyjmowac takze i inne kryteria
podziatu oraz nalezy zdawac sobie sprawe z faktu, ze wspolczesnie wyste-
puje duza dynamika powstawania zar6wno nowych zagrozen, jak i zwiaza-
nych z nimi kryzysow.

Tabela 1. Typologia kryzyséw

L.P. KRYTERIUM PODZIALU RODZAJE KRYZYSOW

- wewnetrzny,

- miedzynarodowy,

1. | Podmiot kryzysu - dotyczacy jednostki,

- dotyczacy grupy (takze grupy
panstw).

- polityczny,
2. | Przedmiot kryzysu - militarny,

- ekonomiczny,

16 W. Kitler, Istota zarzqdzania kryzysowego, op. cit., s. 17.
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- spoteczny,

- kulturowy,

- religijny,

- ekologiczny.

- globalny,

o - miedzynarodowy,
3 Przestrzen objeta kryzysem - resionaln
" | (skala) g ¥

- krajowy,
- lokalny.

- jednorazowy,

- sporadyczne,

- powtarzajace sie,
- cykliczne.

4. | Czestotliwosé wystepowania

- incydentalny,

- krotkotrwaly,

5. | Czas trwania kryzysu - Srednioterminowy,
- dlugotrwatly,

- permanentny.

- naturalne,

- techniczne,

- ustrojowe,

- demograficzne,
6. | Zrédta zagrozen kryzysowych - ideologiczne,

- gospodarcze,

- edukacyjne,

- kulturowe,

- inne.

. - wewnetrzne
7. | Zrodla przestrzenne ¢ ’
- zewnetrzne.

- przewidywalne,
. k
8. | Symptomy kryzysu - nieprzewidywalne.

- przyrodniczy,

- spoteczny,

9. | Srodowisko kryzysu - polityczny,

- gospodarczy,

- naukowo-techniczny.

- konfliktowe,

10. Konfliktu interesow
- niekonfliktowe.

- Swiatowe,

- miedzynarodowe,

- panstwa,

- jednostki administracyjne;j.

11. Skala kryzysu

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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4. OCENA ZDARZEN KRYZYSOWYCH PRZEZ MIESZKANCOW DOLNEGO
SLASKA

W celu rozpoznania najbardziej dotkliwych zdarzen kryzysowych dla
mieszkancéow Dolnego Slaska w ostatnich 20. latach, dokonano badan an-
kietowych. W wyniku tych badan uzyskano 340 ankiet z czego opinie swa
wyrazilo: 248 kobiet i 92 mezczyzn. Sposréd wszystkich badanych miesz-
kancow odpowiedzialo na to pytanie otwarte 70,00% z czego az 73,95%
uznalo powddz jako najbardziej zagrazajace zdarzenie kryzysowe w ich re-
gionie. Respondenci najbardziej zostali dotkniecie i pamietaja powo6dz z
1997 roku, co nie jest zaskakujace poniewaz powddz ta zostala okreslona
mianem powodzi tysiaclecia, a jej destrukcyjne oddzialywanie rozciagneto
sie nie tylko na obszar potudniowo - zachodniej czesci Polski, ale takze na
teren Czech, wschodnich Niemiec, potlnocno - zachodnia czes¢ Stowacji oraz
wschodnig czes¢ Austrii. Na terenie Polski zginetlo 56 os6b a szkody mate-
rialne oszacowano na 3,5 mld dolaréw. W tej kategorii zagrozen byly wy-
mieniane takze huragany (5,07% respondentéw). Rzeczywiscie w ostatnim
okresie jesteSmy $wiadkami takich zdarzen. Przykladowo w dniu
23.07.2009 roku huragan i deszcze o duzej intensywnosci spowodowatly
straty w 12 powiatach Dolnego Slaska. Trzy osoby zostaly zabite, 48 — ciez-
ko ranne, wiele rodzin utracito dach nad glowa oraz dorobek calego zycia.

Badani mieszkancy Dolnego Slaska na drugim miejscu (10,08%) zda-
rzen kryzysowych umiescili problem likwidacji kopaln, utraty miejsc pracy
i brak perspektyw na lepsze jutro. RzeczywiScie po likwidacji kopaln
i przemystu z nim zwiazanego, Walbrzych i jego okolice zostaly szczegolnie
silnie dotkniete bezrobociem strukturalnym. Obecnie tj. w czasie prowa-
dzenia badan, wskaznik bezrobocia w calym podregionie walbrzyskim wy-
nosi 17,9% i niestety w obliczu kryzysu wzrasta (0,7% wzrostu rok do ro-
ku). Kolejne przedsiebiorstwa Walbrzyskiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej
zglaszaja zamiar zwolnien grupowych. Dla poréwnania wskaznik bezrobocia
na Dolnym Slasku w tym czasie wynosil 11,9% i jest wyzszy niz w calym
kraju (11,7%). Jednak nalezy zauwazy¢, ze w wojewodztwie dolnoslaskim
istnieja powiaty w ktorych zanotowano bezrobocie na poziomie:
26,2% — goérowski, 25,0% - zlotoryjski, 23,2% - lubanski, 23,1% — lwowec-
kil7. Nie dziwi wiec fakt, ze problem braku pracy i pozytywnych perspektyw
na najblizsze lata oraz stosunkowo wysoki wzrost bezrobocia jest postrze-
gany w kategoriach zdarzen kryzysowych, duzo mlodych ludzi opuszcza
nasz kraj w poszukiwaniu pracy. Do wzrostu bezrobocia przyczynia sie tak-
ze globalny kryzys finansowy w ktorym 2,56% ankietowanych upatruje
znamion kryzysu.

Kolejnymi zjawiskami, ktére ankietowani zaliczyli do zdarzen kryzyso-
wych jest olbrzymi ruch na drogach i duza ilos¢ wypadkéw samochodowych
(3,36%). Najbardziej narazona jest w tym wzgledzie autostrada A-4 z uwagi
na duze natezenie ruchu. Ankietowani podkreslali, ze wiele drég Dolnego
Slaska wymaga remontow, modernizacji, nowych koncepcji i rozwiazan, ale

17 Zob. http:/ /www.dwup.pl/index.php (12.11.2011).
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naruszanie przepiséw kodeksu drogowego przez kierowcéw stwarza naj-
wieksze zagrozenie.

Ankietowani zaliczyli takze chuliganstwo i szerzacy sie wandalizm jako
wydarzenie kryzysowe (1,68%), zaznaczajac wzrost takich zachowan
w ostatnich latach przede wszystkim wsréd mlodziezy. Pozostali respon-
denci (3,36%) wymieniali takie zdarzenia kryzysowe jak: zawalenie sie¢ Hali
w Katowicach; zamieszki podczas meczéw pitkarskich; strajki i manifestacje
w KGHM; anonimowy telefon o podtozeniu bomby.

Pozostajac w temacie potencjalnych zagrozen i mozliwosci przeciwdzia-
lania im w regionie dolnoslaskim, ankietowani przedstawiali nastepujace
sugestie, obserwacje i problemy: zwiekszy¢ nacisk na skutecznosé dziatan
policji, strazy i stluzb odpowiedzialnych za bezpieczenstwo; w kazdej wiek-
szej miejscowosci powinien by¢ posterunek policji i wiecej patroli pieszych;
stuzby i straze powinny byc¢ lepiej dofinansowane; nalezy poszukiwac¢ bar-
dziej skutecznych metod walki z narkotykami, alkoholizmem, przemoca,
wandalizmem i agresjg wsrod mtodziezy nie mozna byé bezradnym wobec
zlodziejstwa; mieszkancy powinni zabezpiecza¢ swoje mienie np. poprzez
montaz rolet przeciwwlamaniowych czy domofonéw; panstwo powinno le-
piej rozwigzywacé problemy zycia codziennego, a nie tylko dbac¢ o bezpie-
czenstwo caltego panstwa.

PODSUMOWANIE

Znajomosc¢ istoty, rodzajow oraz stopnia zagrozen roznorodnych kryzy-
s6w, uswiadamia jak wiele niebezpieczenstw niosa ze sobg kryzysy dla po-
jedynczych ludzi, spotecznosci lokalnych, ale tez i dla calego panstwa.
Opracowania teoretyczne oraz wiele praktycznych doswiadczen wyniesio-
nych z zaistnialych juz kryzysow uswiadamiaja, jak wazng role odgrywa
w takich okolicznosciach sprawnie funkcjonujacy system zarzadzania kry-
zysowego. System taki moze minimalizowaé¢ skutki zaistnialego kryzysu
przyczyniajac sie do ratowania Zycia, zdrowia oraz mienia ludnosci poszko-
dowanej. Z uwagi na swoje duze znaczenie spoleczne, system zarzadzania
kryzysowego wymaga ciaglego doskonalenia, azeby skutecznie przeciwsta-
wiac sie zagrozeniom poprzez ich wczesne wykrywanie, skuteczne ratowanie
ludzi, udzielanie niezbednej pomocy oraz przywracanie stany umozliwiaja-
cego normalne funkcjonowanie spoleczenstwa. Réwniez i samo spoleczen-
stwo powinno byé przygotowane do odpowiednich dziatan i zachowan
w warunkach zaistnienia kryzysu. Odpowiedni poziom wiedzy spoteczen-
stwa z zakresu potencjalnych zagrozen, ich charakteru i mozliwych skut-
kéw moze okazacd sie istotnym elementem rzutujacym na skutecznosé dzia-
lania calego systemu zarzadzania kryzysowego.



48 Franciszek Mroczko
LITERATURA:
[1] Glensk J., Wspdiczesna aforystyka polska, Wydawnictwo Lodzkie, Lodz
1986.
2] http:/ /www.dwup.pl/index.php
[3] Kitler W., Istota zarzqdzania kryzysowego, [w:] J. Gryz, W. Kitler, System
reagowania kryzysowego, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2007.
(4] Kopalinski W. Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych. Wiedza
Powszechna, Warszawa 1978.
[5] Mroczko F., Critical Situations of Organization, Management Volue 7 -
Nomber 1-2003. Unoversity of Zielona Géra, Poland 2003.
(6] Stownik terminéw z zakresu bezpieczeristwa narodowego, AON, ,Mysl Woj-
skowa” 6/2002.
[7] Stownik terminow z zakresu bezpieczeristwa narodowego, AON, Warszawa
2002.
[8] Stownik wspdétczesnego jezyka polskiego, Reader’s Digest, Warszawa 1998.
[9] Stownik wspoétczesnego jezyka polskiego. Reader's Digest Przeglad, Warsza-
wa 1998, tom 2.
[10] Smid W., Leksykon menedzera, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakéw 2000.
[11] Urbanowska-Sojkin E., Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do suk-
cesu, Wydawnictwo AE, Poznan 1998.
[12] Wieczerzynska B., Kryzys w przedsiebiorstwie, Wydawnictwa Fachowe, War-
szawa 2009.
[13] Zelek A., Zarzadzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategicz-
na, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,Orgmasz”, Warszawa
2003.
STRESZCZENIE

Istota i typologia kryzys6w niemilitarnych

W opracowaniu oméwiono pojecie kryzysu powstatego w warunkach

niekorzystnego rozwoju zagrozen niemilitarnych. Na tej podstawie zesta-
wiono szereg cech kryzysu jako kategorii teorii bezpieczenstwa, akcentujac
jego atrybuty oraz podstawowe parametry. Przedstawiony zostal podzial
kryzyséw ktéry mozna wykorzystaé¢ w realizacji zadan wynikajacych z za-
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rzadzania kryzysowego. W celu rozpoznania najbardziej dotkliwych zdarzen
kryzysowych dla mieszkanicow Dolnego Slaska w ostatnich 20. latach,
przedstawiono wyniki badan ankietowych.

SUMMARY

Essence and typology of the unmilitary crises

In the paper it has been discussed a concept of the crisis occurred in
the terms of unfavorable development of the unmilitary threats. Based on
that it was listed a number of the crisis traits as a category of the safety
theory accepting its attributes and basic parameters. It was presented the
division of the crises which can be used in realization of tasks resulting
from the crisis management. In order to recognize the most severest crisis
events for inhabitants of Lower Silesia during the last years it was present-
ed the survey results.
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Przygotowanie szkolenia pracownikow
w zwiazku z implementacja systemow
zapewnienia jakosci

WSTEP

Celem wdrazania systemow jakosSci w przedsiebiorstwie jest przede
wszystkim chec¢ poprawy jakosci i bezpieczenstwa wytwarzanych wyrobow.
O osiagnieciu tego celu decyduje jednak nie tyle sam system, ile ludzie,
ktorzy go tworza i w nim pracuja, czyli pracownicy firmy. Dlatego przyste-
pujac do implementacji systemu jakosci nalezy szczego6lnie zadbac¢ o pra-
cownikéw, przygotowaé¢ ich do zmian, jakie zajda w przedsiebiorstwie
w zwiazku z tym przedsiewzieciem oraz nauczy¢ ich myslenia projakoscio-
wego. Niezbedne jest zatem przeprowadzenie szkolen z zakresu jakosci
i systemow jakosci. W trakcie szkolen wszyscy pracownicy, lacznie z kadra
kierownicza, powinni zdoby¢ odpowiednia wiedze i umiejetnosci oraz po-
zna¢ znaczenie jakosci i swojg role w jej ksztattowaniu. Takie szkolenia sa
bardzo istotne, bowiem tylko ludzie, ktérzy wiedza czym jest jakoSc¢ i zdaja
sobie sprawe z jej wagi moga zaangazowac sie¢ w jej tworzenie w przedsie-
biorstwie. Wdrazanie systemow zapewnienia jakosci powinno by¢ zatem
nierozerwalnie zwigzane ze szkoleniami, dzieki ktorym zwieksza sie umie-
jetnosci, kwalifikacje pracownikéw, a takze zmienig sie ich postawy i §wia-
domos$¢ dotyczaca jakosci i systemow jakosci.

Szkolenia, zeby mogly przynies¢ pozadany efekt, musza by¢ odpowied-
nio zorganizowane. Nalezy zaczac¢ od okreslenia celu, jaki organizacja chce
osiagnac¢ dzieki danym szkoleniom, a na podstawie tego celu powinno sie
ustali¢ program szkolenia, jego uczestnikow oraz osoby przeprowadzajace
szkolenie. Wazne jest takze odpowiednie ustalenie kryteriow weryfikacji
stopnia realizacji zakladanych celow szkoleniowych, co pozwoli oceni¢, czy
szkolenie przyniosto zamierzony skutek, czy tez nalezy je uzupetnic.
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Opér pracownikéw wobec procesu wdrazania systemu jakosci

Rysunek 1. Szkolenie jako dzialanie oslabiajace opér pracownikéw wobec wprowadzanych do przedsiebiorstwa nowych rozwiazan
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Badania przeprowadzone przez autorke artykutlu w przedsiebiorstwach
wdrazajacych systemy zapewnienia jakoSci oraz studia literatury z tego
zakresu wykazaly, ze nie wszystkie czynnosci zwiazane z organizacjg szko-
len przeprowadzane sg przez przedsiebiorstwa prawidlowo. Powaznym ble-
dem, czesto popelnianym przez przedsiebiorstwa, jest niejasne okreslanie
celu szkolen oraz kryteriow jego weryfikacji, co pézniej uniemozliwia prze-
prowadzenie oceny skutecznosci szkolenia.

Celem szkolen zwiazanych z wdrazaniem do przedsiebiorstwa systemu
zapewnienia jakosci powinno by¢ przekazanie pracownikom (uczestnikom
procesu wdrozeniowego) informacji niezbednych do zaakceptowania i przy-
stosowania sie do nowej sytuacji, a takze odpowiedniej wiedzy i umiejetno-
Sci potrzebnych do wywiazywania sie z nowych obowiazkow, realizacji sta-
wianych przed nimi nowych zadan. Szkolenia powinny minimalizowaé opor
pracownikéw wobec projektu wdrazania systemu zapewnienia jakosci do
przedsiebiorstwa i przyjetych w jego ramach rozwigzan, a takze zachecac
ich do aktywnego angazowania sie w proces wdrozeniowy. Sposobem na
osiggniecie tych celow moze by¢ organizacja w trakcie wdrazania systemu
jakosci szkolenia skladajacego sie z nastepujacych etapow:

e szkolenia wstepnego,
e szkolenia podstawowego,

e szkolenia poglebiajacego potaczonego ze spotkaniami informacyjnymi.
Na kazdym z etapow szkolenia pracownik powinien byc¢ wspierany
przez swojego przelozonego. Rysunek 1 obrazuje, jak realizacja czastkowych
celow szkoleniowych w ramach kazdego z etapoéw danego szkolenia moze
wplywac¢ na zmniejszanie oporu pracownika wobec procesu wdrazania sys-
temu jakosci oraz zwiekszac jego zaangazowanie w ten proces.

1. SZKOLENIE WSTEPNE

Szkolenie wstepne powinno zosta¢ zorganizowane jeszcze przed rozpo-
czeciem procesu wdrozeniowego, w celu odpowiedniego przygotowania do
tego przedsiewziecia pracownikow przedsiebiorstwa. Zarzad firmy podejmu-
jac decyzje o wdrazaniu systemu zapewnienia jakosci jest przekonany o jej
shusznos$ci i powinien przekonac¢ do niej takze pracownikéw, ktorzy beda
dany system tworzy¢ i w nim pracowac. Zatem celem szkolenia wstepnego
powinno by¢ przekonanie pracownikéw o niezbednosci, koniecznosci prze-
prowadzenia tego przedsiewziecia, zminimalizowanie ich oporu wobec
wprowadzanych zmian i dzieki temu uzyskanie ich poparcia i zaangazowa-
nia w jego realizacje. Sposobem na osiagniecie tych celéw moze by¢ przed-
stawienie pracownikom powodéow, dla ktorych planowane jest w przedsie-
biorstwie wdrozenie systemu zapewnienia jakosci oraz korzysci, jakie moga
plynac z realizacji tego przedsiewziecia, i to zaréwno dla firmy jak i dla jej
pracownikow. Wskazujac na korzysci wynikajace z faktu wdrozenia syste-
mu jakosci do przedsiebiorstwa warto podaé przyklady innych firm, ktére
taki system wprowadzity.
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Wskazane jest takze uswiadomienie pracownikom, zZe zrezygnowanie
z tego projektu oznacza zagrozenie dla pozycji i kondycji ekonomiczne;j
przedsiebiorstwa. W tabeli 1 zostaly zaprezentowane przyktadowe przyczyny
wdrazania systemu zapewnienia jakosci do przedsiebiorstwa, a takze korzy-
Sci jakie moze przynies¢ to przedsiewziecie przedsiebiorstwu oraz ewentu-
alne skutki nie podjecia si¢ jego przeprowadzenia.

Tabela 1. Przyklady przyczyn wdrazania systemu zapewnienia jako-
Sci, korzysci zwiazanych z realizacja tego przedsiewziecia
oraz skutkow rezygnacji z jego przeprowadzenia

Przykladowe przyczyny wdrazania systemu zapewnienia jakosci

- chec¢ podniesienia prestizu przedsigbiorstwa,

- chec¢ poprawy jakosci i bezpieczenstwa produktow,

- che¢ zwiekszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
- chec zdobycia wiekszego udziatu w rynku,

- koniecznos$¢ sprostania wymogom prawa,

- pozytywne przyklady funkcjonowania innych firm.

Przykladowe korzysci wdrozenia systemu zapewnienia jakosci

- poprawa wizerunku firmy, wzrost jej wiarygodnosci,
- ograniczenie liczby reklamacji na wyroby,

- zwickszenie sprzedazy,

- wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,

- latwiejszy dostep do rynkéw miedzynarodowych,

- jasne okreslenie zakresu obowiazkéw i odpowiedzialnosci pracownikow, dzieki
czemu kazdy odpowiada za swoje dzialanie,

- uporzadkowanie, udokumentowanie dziatan (kazdy wie jaka czynnos¢ i w jaki
spos6b ma wykonac),

- usprawnienie systemu decyzyjnego oraz przeplywu informac;ji.

Przykladowe skutki rezygnacji z wdrazania systemu zapewnienia jakosci

- spadek konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
- zmniejszenie prestizu firmy i jej wiarygodnosci w oczach klientéw/kontrahentéw,
- zmniejszenie liczby zamoéwienn na wyroby.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W trakcie szkolenia wstepnego pracownicy powinni zostac¢ takze poin-
formowani o skutkach wdrazania systemu jakosci, ktére beda ich bezpo-
Srednio dotyczyly oraz zapoznani z niedogodnos§ciami zwigzanymi z realiza-
cja procesu wdrozeniowego, np. wieksza ilo§¢ pracy, koniecznos¢ zdobywa-
nia nowych umiejetnosci. Nalezy jednak ich przekonaé, ze trudnosci te be-
da tylko przejsciowe. W trakcie szkolenia wstepnego nalezy pracownikom
wyjasnic takze istote jakosci i systemow jakosci. Pracownicy powinni zostac
zapoznani z celami i polityka jakosci przedsiebiorstwa oraz z ogdélnymi in-
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formacjami o systemie, ktéry ma zosta¢ do przedsiebiorstwa wdrozony.
Nalezy takze pracownikom uswiadomic role tego systemu w osiagganiu poli-
tyki i celow jakosci przedsiebiorstwa.

Opor wobec wprowadzanych zmian wynika przede wszystkim z braku
informacji, pracownicy nie wiedzac, na czym polegaja zmiany i jaki jest ich
cel obawiajg sie, ze wplyna one niekorzystnie na ich pozycje w firmie. Nale-
zy zatem zaspokoi¢ potrzebe pracownikow rozumienia istoty zachodzacych
w przedsiebiorstwie zmian i dostarczy¢ im dokladnych informacji na temat
realizowanego przedsiewziecia, nie zostawiajac miejsca na domysly i przy-
puszczenia. Rozlegla wiedza o realizowanym projekcie jest pracownikom
niezbedna do zrozumienia jego sensu i celowosci, a w efekcie do jego zaak-
ceptowania i wlaczenia sie¢ w jego przeprowadzenie.

Powodzenie procesu wdrazania systemu zapewnienia jakosci do przed-
siebiorstwa zalezy od zaangazowania w jego realizacje wszystkich pracow-
nikow, dlatego tez w szkoleniu wstepnym powinni uczestniczy¢ wszyscy
zatrudnieni w firmie. Szkolenie to moze zosta¢ przeprowadzone na dwa
sposoby: albo zewnetrzni specjalisci do spraw jakosci przeszkolg wszystkich
pracownikow, albo tylko kadre kierownicza, ktoéra nastepnie zostanie zobo-
wiazana do przekazania informacji uzyskanych na szkoleniu pozostalym
pracownikom (tzw. szkolenia kaskadowe). Oba rozwigzania maja okreslone
wady i zalety, i decydujac sie na ktéres z nich nalezy wzia¢ pod uwage spe-
cyfike firmy, w tym jej wielkos¢, kondycje finansowa oraz wystepujace
w niej relacje miedzy pracownikami. Dla pracownikéw wspolny udziat
z kadra kierownicza w szkoleniach moze by¢ motywujacy, bowiem bedzie
stanowit dowod, ze sa wazng czesScig przedsiebiorstwa, ze ich poparcie dla
wprowadzanych zmian jest réwnie wazne jak poparcie kadry kierownicze;j.
Wada tego rozwiazania moze by¢ jednak zaistnienie sytuacji, w ktorej
uczestnicy szkolenia nie beda otwarci na przekazywane im informacje, nie
beda zadawacé pytan, sygnalizowac niejasnosci i prosi¢ o dodatkowe wyja-
$nienia. Powodem takiego stanu moze by¢ fakt, ze osoby pozostajace na co
dzien w relacjach przelozony - podwladny, moga nie potrafi¢ lub obawiaé
sie otwarcie przyznacC przed soba, ze czego$ nie rozumieja. W przypadku
drugiego wariantu - organizowaniu szkolen kaskadowych - zaleta jest
oszczednos¢ sSrodkow finansowych przeznaczanych na szkolenie i duza
efektywnos¢, poniewaz kazdy kierownik jest odpowiedzialny za przekazanie
informacji bezposrednio swojemu podwladnemu. Wada natomiast moze by¢
niesumienne wywiazywanie sie kadry kierowniczej z obowigzku przekazania
swoim podwladnym niezbednych informacji zdobytych na szkoleniu.
Ponadto niektérzy z pracownikéw moga przyjmowac z nieufnoscia argu-
menty majace na celu przekonanie ich o stusznosci planowanego przedsie-
wziecia, jesli beda one przekazywanie przez kierownictwo firmy. Przedsie-
wziecie to moze bowiem zaczal byC postrzegane przez pracownikéw jako
szczegoblnie istotne dla kadry kierowniczej, przynoszace jej jakies osobiste
korzysci. Dlatego, aby unikna¢ takiej sytuacji, warto zeby zalety wdrazania
do przedsiebiorstwa systemu zapewnienia jakoSci przedstawita osoba z ze-
wnatrz firmy, niezalezny specjalista, ktory nie bedzie postrzegany jako oso-
ba chcaca realizowaé¢ wlasne interesy, mogace by¢ zagrozeniem dla po-
szczegblnych oso6b i grup pracowniczych w przedsiebiorstwie.
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2. SZKOLENIE PODSTAWOWE

Po zakonczeniu szkolenia wstepnego nalezy zorganizowac szkolenie
podstawowe, ktorego celem jest zapoznanie pracownikow z wymaganiami
systemu i ich interpretacja oraz z pojeciami, definicjami niezbednymi do
zrozumienia tych wymagan. W trakcie tego szkolenia pracownicy powinni
zosta¢ takze zapoznani z procedura wdrozeniowa i harmonogramem prac
wdrozeniowych oraz rola jaka beda peilni¢ w procesie wdrozeniowym. Po-
winno sie im uswiadomic¢ znaczenie ich pracy dla wdrozenia systemu za-
pewnienia jakosci do przedsiebiorstwa. Uczestnikami tego szkolenia powin-
ni by¢ wszyscy pracownicy. Najpierw szczeg6lnie doktadnie powinien zostac
przeszkolony pelnomocnik ds. jakosci, osoba posiadajaca najwieksza wie-
dze na temat wdrazanego systemu zapewnienia jakosci. Powinien on pod-
czas tego szkolenia zosta¢ zapoznany z zasadami realizacji projektu wdro-
zeniowego, dokladnymi wymaganiami wdrazanego systemu i ich interpreta-
cja oraz z metodami pracy grupowej. Z wymaganiami systemu oraz zasa-
dami realizacji projektu wdrozeniowego powinni takze zostaé¢ zapoznani
wszyscy cztonkowie zespotu wdrozeniowego. Szkolenie pozostatych pracow-
nikéw moze zostaé¢ przeprowadzone albo przez jednostki zewnetrzne, albo
przez czlonkéw zespolu wdrozeniowego. Drugie rozwigzanie jest tansze
i efektywniejsze, ale nie zawsze mozliwe do przeprowadzenia ze wzgledu na
ograniczony czas przeznaczony na tego rodzaju szkolenia.

3. SZKOLENIE POGLEBIAJACE

Kolejnym etapem szkolenia z zakresu wdrazanego systemu zapewnie-
nia jakosci powinny by¢ szkolenia poglebiajace. Maja one na celu doktadne
zapoznanie pracownikow z wymaganiami, budowsg i funkcjonowaniem sys-
temu pod katem realizowanych przez nich funkcji w ramach wdrazanego
sytemu. W trakcie tych szkolen pracownicy powinni zdoby¢ takze niezbed-
na wiedze i umiejetnosci potrzebne do realizowania nowych rozwigzan
i zadan w zwigzku z wdrazanym systemem. Przykladowo w trakcie szkolen
poglebiajacych kadra kierownicza powinna m.in. zosta¢ zapoznana ze spo-
sobami motywowania pracownikéw, zespol wdrazajacy z zasadami pracy
grupowej oraz z zasadami efektywnego wdrazania systemu zapewnienia
jakosci, a zespot opracowujacy dokumentacje systemowa z zasadami two-
rzenia tej dokumentacji, z zasadami pisania procedur itp. Przykladowe ele-
menty programu szkolen dla poszczegélnych grup pracowniczych zostaly
pokazane w tabeli 2. Przyklady te sg bardzo ogoélne, a ich uszczegbélowienie
wymagatoby odniesienia si¢ do konkretnego systemu zapewnienia jakoSci.

Szkolenia poglebiajace nalezy organizowaé¢ w trakcie procesu wdroze-
niowego, a ich ilo§¢ powinna by¢ uzalezniona od potrzeb. Realizacja danych
szkolen powinna zostaé¢ powierzona pracownikom przedsiebiorstwa, ktérzy
bardzo dobrze znajg wdrazany system i uczestniczyly w jego tworzeniu np.
czltonkom zespolu wdrozeniowego lub zespoléw zadaniowych. Przykladowo
zespol zajmujacy sie opracowywaniem dokumentacji powinien by¢ najpierw
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przeszkolony z zasad jej tworzenia przez pelnomocnika ds. jakosci, a po
stworzeniu dokumentacji, podczas jej wdrazania, cztonkowie danego zespo-
lu powinni szkoli¢ uzytkownikow tej dokumentacji. Zaleta prowadzenia
szkolen przez pracownikéw firmy jest mozliwoS¢ postugiwania sie, przy
omawianiu zagadnien systemu, konkretnymi przykladami z funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa. Takie postepowanie sprawia, ze przekazywane infor-
macje nie sg oderwane od realiow firmy, w ktorej system jest wdrazany, co
ulatwia ich zrozumienie i przyswojenie przez szkolonych pracownikéw.
Osoby szkolace, ktore uczestniczyly w tworzeniu systemu np. opracowywa-
niu dokumentacji, moga w przystepny sposéb przedstawic¢ te zagadnienia,
wyjasni¢ wszelkie watpliwosci zwigzane z ich interpretacja, a takze roz-
strzygnaé¢ indywidualne problemy zglaszane przez osoby biorace udziat
w szkoleniu.

Tabela 2. Przykladowe elementy szkoleii dla wybranych grup

pracownikow.
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jakosci
Zapoznanie i zrozumienie wymagan wdrazane- X X X
go sytemu
Szczegotowe poznanie wymagan systemu i ich X X
interpretacji
Omowienie wybranych elementow systemu X
Podstawowe zasady pracy zespolowej
Czesc praktyczna — trening pracy zespotowej
Zasady motywowania pracownikow
Zasady delegowania obowiazkow
Zasady tworzenia dokumentacji
Zasady tworzenia procedur
Zasady prowadzenia auditu X X X
Czesc praktyczna — trening auditorow

Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie J. Zielenkiewicz, Rola szkoleri w procesie
wdrazania SZJ zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001:2000, Problemy jako-
Sci 2003, nr 7, s. 18-20.
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W trakcie szkolenia podstawowego i poglebiajacego powinna by¢ zatem
dostarczona pracownikom wiedza na temat wdrazanego systemu oraz na
temat roli, jakg maja w tym systemie pelni¢. Powinna im takze zostac stwo-
rzona mozliwosé zdobycia odpowiednich umiejetnosci pozwalajacych na
skuteczne wywiazywanie sie z powierzonych obowigzkéw. Skuteczne prze-
prowadzenie tych szkolen, prowadzace do osiagniecia zalozonych celéw,
powinno zaowocowac chetnym wlaczaniem sie pracownikéw w proces wdro-
zeniowy 1 wykonywaniem przez nich zadan zwigzanych z tym procesem
z pelng odpowiedzialnoscig i przekonaniem o ich celowos$ci.

4. SPOTKANIA INFORMACYJNE I ROZMOWY Z PRZELOZONYM

Opér i nieche¢ pracownikéw wobec wprowadzanych nowych rozwiazan
i zasad postepowania moze jednak pojawic sie nie tylko na poczatku proce-
su wdrozeniowego, ale takze na kazdym jego etapie. Pojawia si¢ on takze,
kiedy pracownicy nie wiedza jak przebiegaja prace wdrozeniowe, kiedy nie
znaja rezultatow swoich dziatan, korzysci z nich plynacych. Dlatego w trak-
cie realizacji procesu wdrozeniowego wskazane jest organizowanie oproécz
szkolen poglebiajacych takze spotkan informacyjnych, podczas ktorych
omawiane bylyby postepy prac wdrozeniowych, poszczegélne osiagniecia
oraz napotykane problemy. Pracownicy w trakcie tych spotkan powinni by¢
informowani o efektach swoich dziatan. Spotkania takie powinny byc¢ orga-
nizowane po kazdym zrealizowanym etapie procesu wdrozeniowego i stwa-
rza¢ mozliwoSC poszerzania wiedzy i umiejetnosci, dzieki dyskusjom i kon-
sultacjom wszelkich wnioskéw, nowych pomysléw oraz watpliwosci i pro-
bleméw z pelnomocnikiem ds. jakosci, przelozonymi, a takze innymi pra-
cownikami.

Organizowane szkolenia i spotkania informacyjne powinny by¢ takze
wspierane przez specjalnie w tym celu opracowane i ogélnie dostepne dla
pracownikow broszury informacyjne, przewodniki po systemie, tablice in-
formacyjne itp. W miejscach tych powinna by¢ prezentowana w przystepny
sposob wiedza o jakosci i wdrazanym systemie oraz informacje o najwaz-
niejszych wydarzeniach zwiazanych z jakoscia.

Szkolenie pracownikoéw w zwigzku z procesem wdrazania systemu za-
pewnienia jakosci powinno by¢ uzupelniane podczas rozméw z przetozo-
nym. Pracownik powinien mie¢ mozliwo$¢ zwrocenia sie w kazdym momen-
cie do swojego przelozonego w celu przedstawienia mu swoich pytan, pro-
bleméw watpliwosci i opinii, liczac na wystuchanie i pomoc. Bezposredni
przelozony powinien natomiast rozmawia¢ ze swoimi podwladnymi, prze-
prowadza¢ wsréd nich ankiety, aby wykrywac ich problemy i doprowadzac
do ich rozwiazania. Kazdy kierownik powinien by¢ odpowiedzialny za stan
wyszkolenia podleglych mu pracownikow, powinien na biezaco analizowaé
ich kwalifikacje i zglasza¢ ewentualne nowe potrzeby szkoleniowe w celu ich
zaspokojenia. Braki w kwalifikacjach, umiejetnosciach pracownikéw moga
bowiem ujawnia¢ sie na kolejnych etapach procesu wdrozeniowego utrud-
niajac ich sprawne przeprowadzenie. Rola przelozonego jest takze ciagle




PRZYGOTOWANIE SZKOLENIA PRACOWNIKOW W ZWIAZKU 59
Z IMPLEMENTACJA SYSTEMOW ZAPEWNIENIA JAKOSCI

motywowanie pracownika do podejmowania dzialania na rzecz realizowane-
go przedsiewziecia.

Czlonkowie zespolu wdrozeniowego takze powinni by¢ dostepni dla
pracownikow i gotowi do udzielenia im wszelkiej niezbednej pomocy.

5. OCENA SKUTECZNOSCI SZKOLENIA

Etapem konczacym kazde szkolenie powinna by¢ ocena jego skutecz-
nosci, ktérej zasadniczym celem jest weryfikacja stopnia realizacji zalozo-
nych celéw. Poszczegélne etapy szkolenia, zwiazanego z wdrazaniem do
przedsiebiorstwa systemu zapewnienia jakosci, maja na celu dostarczenie
pracownikom okreslonej wiedzy i umiejetnosci. Aby sprawdzié¢, czy cel ten
zostal osiagniety nalezy kazdorazowo po zakonczeniu tych etapéw zbadac
stopien przyswojenia przez pracownikéw informacji przekazywanych pod-
czas szkolenia. Przykladowymi sposobami przeprowadzenia tego badania
moga byc:

o testy kontrolne, ktére umozliwiaja sprawdzenie, czy tresci przekazywa-
ne w trakcie szkolenia zostaly przez pracownikéw przyswojone i wla-
Sciwie zrozumiane. Dzieki nim mozliwe jest wskazanie na obszary wy-
magajace uzupelnienia lub tez przeprowadzenia dodatkowego szkole-
nia. Przyktadowy test sprawdzajacy wiedze pracownikéw zdobyta pod-
czas szkolenia wstepnego zostal przedstawiony w tabeli 3.

e ankiety badania reakcji, poprzez ktére mozna badac¢ opinie pracowni-
koéw o przeprowadzonym szkoleniu, sprawdzajac, czy w zwiazku z odby-
tym szkoleniem maja jakie$§ pytania, watpliwosci, niejasnosci. Przykla-
dowo ankieta przeprowadzona po zakonczeniu szkolenia wstepnego
powinna sprawdzac, czy wszystkie watpliwosci i obawy pracownikow
zwiazane z procesem wdrazania systemu zapewnienia jakosci do przed-
siebiorstwa zostaly rozwiane, czy zostali oni przekonani o stusznosci
tego przedsiewziecia.

e biezaca kontrola prowadzona przez przelozonego. Przelozony poprzez
rozmowy z podwladnym oraz obserwacje jego pracy, powinien oceniac
zakres zmian w jego wiedzy, postawie, zachowaniu i zaangazowaniu.
Na podstawie tej oceny powinien zglaszaé ewentualne dalsze potrzeby
szkoleniowe.
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Tabela 3. Przyklad testu sprawdzajacego wiedze zdobyta podczas
szkolenia wstepnego zwiazanego z wdrazaniem do
przedsiebiorstwa systemu zapewnienia jakosci

W zwiazku z zakoriczeniem szkolenia wstepnego dotyczgcego wdrazania
w naszym przedsiebiorstwie systemu zapewnienia jakosci zwracamy sie do Pa-
ni/ Pana z prosbq o wypelnienie niniejszego testu. Poprzez ten test pragniemy spraw-
dzié, czy przekazane podczas szkolenia najwazniejsze informacje na temat planowa-
nego przedsiewziecia zostaly przez Paniq/Pana wlasSciwie zrozumiane. Znajomosé
rzeczywistego stanu Pani/Pana wiedzy umozliwi nam podjecie ewentualnych dziatar
uzupetniajacych lub poszerzajacych Pani/Pana zasoéb informacji. Zalezy nam bowiem
na jak najlepszym przygotowaniu Pani/Pana do planowanego przedsiewziecia,

a niniejszy test ma nam poméc w osiagnieciu tego celu.

1. Jak Pani/Pan rozumie pojecie jakosci?

5. Jakie korzysci moze przynies¢ przedsiebiorstwu wdrozenie systemu zapewnienia
jakosci?

6. Jakie korzysci moze przynies¢ Pani/Panu, jako pracownikowi przedsiebiorstwa,
wdrozenie systemu zapewnienia jakosci?

7. Czy wdrozenie systemu zapewnienia jakosci jest dla naszego przedsiebiorstwa
konieczne? Prosze uzasadni¢ swoja odpowiedz.

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Po zakonczeniu kazdego z etapéw szkolenia nalezy zbadaé¢ jego sku-
tecznos¢ stosujac jeden, a najlepiej kilka z podanych wyzej sposobéw. Aby
jednak sposoby te byly uzyteczne, tj. umozliwialy osobom zarzadzajacym
podjecie decyzji o przejsciu do kolejnego etapu szkolenia badz uzupetnieniu
informacji przekazywanych na etapie biezacym, nalezy wczes$niej okresli¢
kryteria, ktore beda stanowi¢ podstawe do podjecia okreslonej decyzji.
Przykladowo, takimi kryteriami odnoszacymi sie¢ do szkolenia wstepnego
moga byc:

e udzielenie przez kazdego uczestnika np. 80% prawidlowych odpowiedzi

w tescie przeprowadzonym bezposrednio po tym szkoleniu,

e brak watpliwosci, niejasnosci i obaw odnos$nie realizowanego przedsie-
wziecia wyrazonych przez uczestnikow szkolenia w ankiecie wypelnia-
nej po jego zakonczeniu,

e brak zgloszonych przez przelozonych niezaspokojonych potrzeb szkole-
niowych odnos$nie zrealizowanego szkolenia, zarejestrowanych na pod-
stawie rozmoéw z podwladnymi i obserwacji ich zachowan.

W przypadku, gdy na podstawie ustalonych kryteriéw zostanie stwier-
dzone, ze zakladane cele szkoleniowe nie zostaly osiggniete, nalezy zidenty-
fikowaé przyczyny tego stanu i w miare mozliwosci, na biezaco je zlikwido-
wac. Jesli dzialanie takie nie zostanie podjete, nieosiagniete czastkowe cele
szkoleniowe w ramach poszczegélnych etapoéw szkolenia, moga powaznie
utrudnic¢ lub nawet uniemozliwi¢ realizacje celu gtownego. To z kolei moze
doprowadzi¢ do pojawienia sie¢ w trakcie realizacji procesu wdrozeniowego
wielu barier i utrudnien, jak np. trudnosci z pokonaniem oporu pracowni-
kow wobec wprowadzanych nowych rozwiazan i zasad postepowania, ktopo-
ty z nauczeniem ich projakosciowego myslenia, a takze z opracowaniem
jasnej i zrozumialej dokumentacji systemowe;.

Ocena skutecznosci szkolenia stanowi zatem niezbedny etap szkolenia
zwiazanego z wdrazaniem do przedsiebiorstwa systemu zapewnienia jako-
Sci. Utlatwia ona osobom zarzadzajacym dokonanie prawidlowej oceny przy-
gotowania pracownikow do realizacji tego przedsiewziecia. Przygotowanie
pracownikéw ma natomiast wplyw na przebieg procesu wdrozeniowego
ijego efekt.

PODSUMOWANIE

Wdrazanie systemu zapewnienia jakosSci zwiazane jest z wprowadza-
niem do przedsiebiorstwa wielu zmian. Pracownicy zaczynaja pracowac¢ na
innych zasadach, zazwyczaj zmienia sie tez zakres ich obowiazkéw. Dlatego
przedsiewziecie to, jak kazda zmiana, rodzi niepokéj pracownikow, wywolu-
je ich niecheé¢ i opor, co z kolei prowadzi do braku zaangazowania w jego
realizacje. W celu przeciwdzialania temu zjawisku lub jego ostabienia, pro-
ces wdrazania systemu zapewnienia jakosci powinien by¢ Scisle zwigzany ze
szkoleniem pracownikéw w tym obszarze. Nalezy dostarczy¢ im odpowied-
nia wiedze i umiejetnosci umozliwiajace aktywne wlaczenie sie w proces
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wdrozeniowy. Kazdy pracownik powinien znac role, jaka pelni w implemen-
tacji systemu zapewnienia jakosci oraz jak pelnione przez niego funkcje
przekladaja sie na realizacje celow przedsiebiorstwa. Aby jednak szkolenia
przyniosty pozadany efekt powinny zosta¢ odpowiednio zorganizowane
i przeprowadzone. Wlasciwa organizacja szkolenia pracownikéw w zwiazku
z implementacja systemu zapewnienia jakoSci ma takze duzy wplyw na
przebieg calego procesu wdrozeniowego. Brak bowiem odpowiedniej wiedzy
i umiejetnosci, umozliwiajagcych pracownikom realizacje stawianych przed
nimi nowych zadan, ujawniajac sie na poszczegbdlnych etapach procesu
wdrozeniowego, moze staé¢ sie przyczyna powstawania wielu utrudnien
i barier zaklocajacych jego przebieg.

STRESZCZENIE

Przygotowanie szkolenia pracownikow w zwiazku z implementacja sys-
temow zapewnienia jakosci

Wdrazanie systemu zapewnienia jakosci powinno by¢ nierozerwalnie
zwiazane ze szkoleniem pracownikéw w tym obszarze. Nalezy dostarczy¢ im
odpowiednia wiedze i umiejetnosci umozliwiajace aktywne wlaczenie sie
w proces wdrozeniowy. Aby jednak szkolenia przyniosty pozadany efekt
powinny zosta¢ odpowiednio zorganizowane i przeprowadzone.

W artykule przedstawiona zostala propozycja organizacji szkolen pra-
cowniczych w zwiazku z implementacja systeméw zapewnienia jakosci do
przedsiebiorstwa. Autorka prezentuje poszczegbdlne etapy szkolenia, ich cel
oraz przykltadowy sposob realizacji.

SUMMARY

Preparation of employee training in relation to the implementation of
quality assurance systems

Implementation of quality assurance system should be closely related
to the training of employee in this area. It should provide them with ade-
quate knowledge and skills to become actively involved in the implementa-
tion process. However, to have produced the desired effect of training
should be properly organized and carried out.

The article presents the proposal of training personnel in connection
with the implementation of quality assurance systems for the company.
The author shows the various stages of training, their purpose and example
of how to implement.
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Korzysci i bariery funkcjonowania
controllingu - teoria, praktyka, wyniki
badan

WSTEP

Controlling musi przynosi¢ przedsiebiorstwu okreslone korzysci. Decy-
zja o uruchomieniu controllingu powinna by¢ poprzedzona szczegélowa
analiza potrzeb informacyjnych oraz wyznaczeniem zadan, ktére controlling
ma realizowac¢ po osiggnieciu pelnej funkcjonalnosci. To wlasnie stopien
realizacji tych zadan i zaspokojenia potrzeb informacyjnych firmy w zesta-
wieniu z realnymi kosztami funkcjonowania jest wyznacznikiem ,rentowno-
§ci” controllingu®.

Artykul poswiecony jest przegladowi hipotetycznych i praktycznych
(upublicznionych w literaturze oraz na stronach internetowych?) korzysci
wynikajacych z wdrozenia i funkcjonowania systemu controlingu w organi-
zacjach. Na koncu opracowania przedstawione zostaly wyniki badan autor-
skich, przeprowadzonych na przelomie grudnia i stycznia 2008/2009 roku.

1. TEORIA

Ponizej zaprezentowano teoretyczne poglady na postulowane korzysci
i ewentualne bariery funkcjonowania controllingu w organizacjach wnoszo-
ne przez teoretykow, gtéwnie pracownikéw naukowych polskich szkél wyz-
szych. Umieszczajac poglady teoretyczne jako pierwsze proponuje sie przy-

1 P. Bender, Jakie sq rzeczywiste koszty controllingu, ,Controlling i Rachunkowos§é Zarzadcza”
2008, nr 5, s. 16.

2 Wylacznie z przyczyn edytorsko-technicznych oraz zasadniczego tematu referatu, przeglad ten
zostal zaprezentowany fragmentarycznie.
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ja¢ nastepujaca sekwencje rozwazan: teoria-praktyka i potwierdzajace je
badania, majaca w rezultacie wypracowac¢ w czytelniku przekonanie o rze-
czywistych wieziach laczacych teoretyczng wiedze o controllingu z jego po-
twierdzonym empirycznie wymiarem praktycznym.

Wedlug Stanistawa Marciniaka i Zbigniewa Zmijewskiego korzysci osia-
gniete wskutek wdrozenia systemu controllingu w przedsiebiorstwie mozna
rozpatrywaé¢ w roznych aspektach. Jedna z grup efektow, wymiernych war-
toSciowo, jest mozliwos¢ szybszego reagowania przez decydentéw na zmiany
wystepujace w otoczeniu przedsiebiorstwa.

W tym zakresie controlling wplywa miedzy innymi na:

e znalezienie przyczyn i zahamowanie pogarszajacej sie ptynnosci finan-
sowej organizacji,

e umiejetne i trafne dostosowanie oferty produkcyjnej i handlowej do
zmieniajacych sie potrzeb klientow,

e usprawnienie prowadzonego dotychczas sposobu oceny efektywnosci
zamowien wplywajacych do przedsiebiorstwa,

e poprawe gospodarowania poprzez efektywne wykorzystywanie posiada-
nych czynnikéw produkc;jis.

Oprécz mierzalnych ilosciowo efektow controlling dostarcza licznych
korzysci, ktére mozna zaliczy¢ do grupy efektow jakosciowych. Daja one
mozliwos¢:

e usprawnienia systemu zarzadzania poprzez stworzenie obiektywnego
i wiarygodnego systemu informacyjnego, pozwalajacego na podejmo-
wanie trafnych decyzji w miejscach, gdzie pojawiaja sie problemy decy-
zyjne,

o zwiekszenia zakresu decentralizacji, a tym samym samodzielnosci de-
cyzyjnej kierownikéw autonomicznych jednostek organizacyjnych i po-
wiazania dzialan kierownikow wydzielonych centréw z odpowiedzialno-
Scig za uzyskane wyniki,

e Dbezposredniego powiazania wynagrodzen kierownictwa oraz ich zalég
z uzyskanymi wynikami dziatalnosci komoérek produkcyjnych i pomoc-
niczych,

o aktywizacji i przestawienia sposobu mysSlenia oraz pobudzenia dziata-
nia pracownikéw w kierunku proefektywnosciowym i prorynkowym?*.

W zaproszeniu na Konferencje ,Dobre Praktyki Controllingu. Control-
ling droga do poprawy efektywnosci i rentownosSci firmy”, organizator Aka-
demia Biznesu MDDP, wskazuje potencjalne korzysci z jego wdrozenia.
I tak, po implementacji controllingu w organizacji mozna sie spodziewac:

e lepszego zrozumienia informacji finansowych i poprawe sposobéw ich
wykorzystania,

3 Szerzej: S. Marciniak, Z. Zmijewski, Projekt systemu controllingu w Warszawskich Zaktadach
Mechanicznych PZL-WZM, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, 1996, nr 2, s. 10.
4 Szerzej: S. Marciniak, Z. Zmijewski, Projekt... poz. cyt., s. 11.
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e poprawy przeplywu informacji miedzy jednostkami wewnetrznymi fir-
my,

e uporzadkowania kosztéw i poprawy dyscypliny kosztowej,

e wiekszego zaangazowania pracownikéw w zarzadzanie kosztami,

e lepszego zrozumienia zasad i metod budzetowania oraz kontroli kosz-
tows.
Bogustawa Bek-Gaik po wdrozeniu controllingu w organizacji upatruje

gltownie korzysci finansowych i jakosciowych. W zakresie korzysci finanso-
wych przewiduje:

e Zwiekszenie elastycznosci zachowania sie na rynku i zwigekszenie szyb-
kosci reakcji na zmiany w szerokim otoczeniu, co moze zwiekszy¢ przy-
chody ze sprzedazy.

e Poprawe plynnosci finansowej lub jej utrzymanie na wysokim poziomie.

e Zmiany w gospodarce jednostki, zwlaszcza na rynku czynnikéw pro-
dukcji, co w efekcie moze doprowadzi¢ do spadku kosztow produkc;ji.
Za mozliwe korzysci jakosciowe wynikajace z wdrozenia controllingu

uznaje:

e Dysponowanie przez kadre pelniejsza i bardziej szczegotowa informa-
cja.

e Zwiekszenie trafnosci podejmowanych decyzji wskutek szybszego pozy-
skiwania wiarygodnych informacji.

e Stworzenie warunkéw do zastosowania réznych innowacyjnych technik
zarzadzania.

e Usprawnienie i poprawe rejestracji zdarzen gospodarczych.

e Lepsze zabezpieczenie funkcji planistycznej i kontrolnej w jednostce®.
Korzysci z wdrozenia controllingu przewiduje takze Piotr J. Szczepan-
kowski? wskazujac je w obszarach finansowym, jakoSciowym, organizacyj-
nym oraz w obszarze stosunkoéw pracowniczych. I tak wg Szczepankowskie-
go:
1. W obszarze finansowym nastepuje:
— Zwiekszenie elastycznosci zachowan rynkowych, co moze po-
prawi¢ przychody ze sprzedazy.
— Poprawa rentownosci poprzez redukcje kosztow.

5 Zaproszenie na konferencje ,Dobre Praktyki Controllingu. Controlling droga do poprawy efek-
tywnosci i rentownosci firmy”, www.akademiamddp.pl, 2 grudnia 2011 r.

6 B. Bek-Gaik, Controlling inwestycyjny w przedsiebiorstwie: teoria i praktyka, [w:] M. Nowicka-
Skowron (red.) Koszty w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem: standardy miedzynarodowe, Uczel-
niane Wydawnictwa Naukowo-Dydaktyczne Akademii Goérniczo-Hutniczej, Krakow 2006,
s. 352.

7 P.J. Szczepankowski, Wycena i zarzadzanie wartosciq przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2007,
s. 174.



66

Danuta Fjatkowska

— Poprawa plynnosci finansowe;j.
— Poprawa efektywnosci wykorzystania zasobow.
2. Efekty w obszarze jakosci to:

— Zwigkszenie szybkosci pozyskiwania i wykorzystywania infor-
macji.

— Wigksza trafnos¢ podejmowanych decyzji.

— Lepsze planowanie.

3. W obszarze organizacyjnym mozliwe jest:

— Stworzenie nowej, modularnej struktury organizacyjnej opartej
na osrodkach odpowiedzialnosci, zwiekszajacej sprawnosc¢ za-
rzadzania.

— Przesuniecie (delegowanie) czeSci uprawnien zarzadu ,,w dot”.

— Wdrozenie nowych lub zdecydowane usprawnienie wykorzysty-
wanych systemoéow informatycznych.

— Poprawa procesu planowania i kontroli.

4. Korzysci w obszarze stosunkow pracowniczych to:

— Lepsze powiazanie efektéw pracy z wynagrodzeniem.
— Wprowadzenie skuteczniejszych systemow motywacyjnych.
— Zdecydowana poprawa dyscypliny pracy.

Nalezy jednak dodaé, ze Szczepankowski przewiduje takze mozliwie ba-

riery we wprowadzaniu controllingu, Zalicza od nich:

Bariere psychologiczna — opor przed zmianami.
Bariere techniczna — barki odpowiednich systemow informatycznych.

Bariere rachunkowa — systemy i sposoby ewidencji nieprzydatne con-
trollingowi.

Bariere organizacyjna — rozmyte kompetencje, nieche¢ do decentraliza-
cji, trudnosci w modyfikacji struktury organizacyjne;.

Bariere kadrowa — trudnosci w dostepie do wykwalifikowanych pra-
cownikéw i kadrys®.
Podobnie jak u Szczepankowskiego, w literaturze przedmiotu wtedy gdy

specyfikowane sa oczekiwane korzysci, rownoczesnie wskazuje sie na moz-
liwe bariery i wady wdrozen systemu. I tak np. Maria Sierpinska uwaza, ze
proces wprowadzania controllingu moga utrudnié¢ przeszkody natury psy-
chologicznej i technicznej. Bariery psychologiczne obejmuja gléwnie niechec
pracownikow do przyswajania nowosci oraz zwiazane z nimi obawy, ktérych
zrodlem sa zwykle przyzwyczajenia i utrwalone, opierajace si¢ zmianom,
systemy procesu decyzyjnego. Awersje wzbudza takze samo pojecie ,contro-
lling”, ktére jest mylnie kojarzone ze slowem ,kontrola”. Wg Sierpinskiej, po
usunieciu przeszkod natury psychologicznej i stworzeniu przyjaznej atmos-

8 P.J. Szczepankowski, Wycena... poz. cyt., s. 180.
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fery wokot procesu wdrozenia controllingu bariera techniczna staje sie juz
mniej istotna®.

Jerzy Jagoda twierdzi, ze bariere we wdrozeniu controllingu w matych
firmach moze stwarzac¢ przede wszystkim fakt, ze wlasciciele wiekszosci
tych firm ,nigdy nawet o nim nie slyszeli”!0, a nastepnie wymienia inne,
niemniej istotne bariery jakich mozna sie spodziewac, a mianowicie: bariere
nierzetelnosci i matej wiarygodnosci danych oraz bariere psychologiczng
wynikajgca, podobnie jak u Sierpinskiej, glownie z repulsji do stowa ,kon-
trola”!l.

Jozef Kozinski prowadzac rozwazania nt. czy controlling to koncepcja
zarzadzania czy narzedzie wspomagajace zarzadzanie, w konkluzji wskazu-
je, ze bez wzgledu na ostateczne rozstrzygniecie tego sporu, controlling,
podobnie jak kazda innowacja, na pewno spotka sie w organizacji z duzym
oporem. Do mogacych sie pojawié, najistotniejszych barier jego wdrozenia
i stosowania Kozinski zalicza: bariere wiedzy ekonomiczno-zarzadczej, a tu
gléwnie brak wiedzy kadry kierowniczej i personelu wykonawczego w obsza-
rze techniczno-produkcyjnych funkcji przedsiebiorstwa oraz bariere organi-
zacyjnego (nie)przygotowanial2.

2. PRAKTYKA

Z polskiej praktyki wynika, ze organizacje niezbyt chetnie dziela sie in-
formacjami o tym czy i jakie korzysci byly wynikiem wdrozenia controllingu.
Wynika to z dwu powodéw. Po pierwsze, wg powszechnej opinii (z ktora
trudno sie zgodzi¢, ale tez nie mozna odméwic jej racji), byloby to przyzna-
nie sie do tego, ze do tej pory w firmie nie wszystko funkcjonowalo dobrze,
a po drugie, zwazywszy, ze w ramach swych dzialan controlling w zasadzie
ystartuje” od szczegolowego okreslenia stabych stron dziatalnosci, sytuacja
ich upublicznienia mogtaby stworzy¢ niebezpieczny precedens konkuren-
cyjny.

Mimo to mozna doszukaé sie informacji i danych, ktére, po analizie,
moga wskazac¢ na te elementy dzialan i obszary firm, w ktorych zaobserwo-
wano lub starano sie wprowadzi¢ korzystne zmiany.

Pawel Bender, wspoélwlasciciel firmy OMIS-Projekt bazujac na wielolet-
nim doswiadczeniu biznesowym wskazuje obszary, na ktére pozytywnie
wplywa poprawnie wdrozony i funkcjonujacy controlling. Wymienia tu:

1. Zwiekszenie stopnia pokrycia zapotrzebowania na informacje za-

rzadcza.

9 M. Sierpinska (red.), Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, Oficyna Ekonomiczna Grupa
Wolters Kluwer, Krakow 2004, s. 42.

10 J. Jagoda, Bariery controllingu w malych firmach, [w:] J. Monika, D. Soltys (red.) Controlling —
koncepcje, wdrozenia, Prace Naukowe AE Wroctaw Nr 956, Wydawnictwo AE Wroctaw, Wroctaw
2002, s. 24.

11J. Jagoda, Bariery... poz. cyt., s. 25.

12 J. Kozinski, Controlling — koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem czy narzedzie wspomaga-
Jjace zarzadzanie, [w:] J. Monka, D. Soltys (red.) Controlling — koncepcje, wdrozenia, Prace Na-
ukowe AE Wroctaw Nr 956, Wydawnictwo AE Wroctaw, Wroctaw 2002, s. 63.



68 Danuta Fjatkowska

2. Wzrost aktualnosci, kompletnosci oraz szczegétowosci raportowania;
zwiekszenie szybkosci, rzetelnosci i stabilno$ci raportowania.

3. Zwigkszenie efektywnosci narzedzi automatyzujacych prace control-
lingu; wzrost elastycznosci baz danych oraz ewentualnego oprogra-
mowania controllingowego.

4. Znaczacy wplyw na stopien zaawansowania metodologicznego,
w tym wplyw na odpowiedniag liczbe, poziom agregacji oraz stopien
szczegbdlowosci miar i wskaznikéw opisujacych dzialalnosé firmy.

5. Wzrost wiedzy, niezaleznosci i obiektywizmu wszystkich pracowni-

kéw zaangazowanych w dziatalno§¢ controllingu!3.

W innym z opracowan Bender przedstawia poglad, ze glownym celem
wdrozenia controllingu sa korzysci organizacyjne, zarzadcze, ale nade
wszystko - finansowe. Tylko wtedy wdrozenie bedzie mozna uznac za za-
konczone sukcesem, kiedy ,controlling bedzie skutecznie realizowal zadania
przynoszace firmie tacznie wszystkie te kategorie korzysci”!4.

Wsrod korzysci organizacyjnych Bender wymienia:

e skupienie raportowania w jednym miejscu,

o zwiekszenie czytelnosci raportow oraz mozliwos¢ ich intuicyjnego od-
bioru,

e wypracowanie cyklicznosci i powtarzalnosci raportéow,

e wprowadzanie organizacji raportowania zarzadczego umozliwiajacego
szybkie i bezposrednie przejscie od informacji do dzialania.
Do korzysci zarzadczych zalicza:

e zapewnienie ,idealnych” informacji do zarzadzania firma,

e umozliwienie szybkich i trafnych reakcji biznesowych na wszystkie
zmiany wewnatrz oraz na zewnatrz firmy,

e dokonanie klarownego podzialu na centra zysku/kosztow w strukturze
firmy i ustaleniu ,wlasciciela” kazdej zlotowki w bilansie lub wyniku
firmy,

e wprowadzenie dyscypliny, Swiadomosci i odpowiedzialnosci biznesowej
we wszystkich osrodkach decyzyjnych w firmie,

e optymalizacje wykorzystania dostepnych zasobow organizacji,

e mozliwo§¢é uruchomienia dodatkowych funkcji na bazie raportow za-
rzadczych, np. systemu premiowania lub nagradzania pracownikow
dowolnego obszaru.

13 P. Bender, Jakie sq... poz. cyt., s. 17-18.
14 Szerzej: P. Bender, Controlling — prawa reka prezesa, ,Monitor Rachunkowosci i Finanséw”
2009, nr 5, s. 38.
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Finansowy aspekt funkcjonowania controllingu umozliwia:
poprawe dyscypliny finansowej,
wzrost rentownosci i poprawe pozycji rynkowej,

optymalizacje wynikow z tytulu monitorowania etapéw zycia produk-
tow, ewentualnej sezonowosci branzy, kosztu pozyskiwanego/lokowa-
nego pieniadza i dopasowania do faz koniunkturalnych w gospodarce,

dyscypline kosztowa i zwickszenie swiadomosci wplywu kazdego we-
wnetrznego dzialania na ostateczny wynik firmy,

ograniczenie wplywu ryzyka finansowego na wyniki firmy, w szczegdl-
nosci ryzyka stopy procentowej i kurséw walutowych oraz ryzyka utra-
ty plynnosci!ls.

Polskie Stowarzyszenie Doradcow Organizacji na swej stronie interne-

towej wskazuje, ze jak wynika z doswiadczenia pracownikéw-doradcow
zajmujacych sie controllingiem, do bezposrednich korzysci wdrozenia
i funkcjonowania systemu mozna zaliczy¢:

mozliwos¢é nawigacji przedsiebiorstwa na zaplanowany wynik; ureal-
nienie informacji, na bazie ktérych podejmowane sa decyzje i w efekcie
podniesienie skutecznosci dziatan sterujacych,

mozliwosci uelastycznienia struktury organizacji i zwiekszenie mozli-
wosci jej dopasowania do zmieniajacych sie warunkow na rynku,

optymalizacje kosztow oraz odpowiednio wczesne wykrywanie nieko-
rzystnych tendencji w strukturze kosztow,

poprawe jakosci analiz ekonomiczno-finansowych zaréwno post factum
jak i na bazie wielkosci planowych; mozliwos¢ biezacego monitorowania
dziatalnosSci przedsiebiorstwa i biezacej analizy odchylen,

mozliwos¢ sprawniejszego rozliczania swiadczen wewnetrznych,

mozliwos¢ delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci na pracownikéw
nizszych szczebli zarzadzania wiec — zwiekszenie ich zaangazowania w
wypracowanie zaplanowanego wyniku firmy,

zwiekszenie mozliwosci oceny pracownikéw na bazie realizowanych
przez nich budzetéw i bardziej realne polaczenie wynikéw pracy z sys-
temem motywacyjnym,

mozliwo$§¢ realnej oceny rentownosci klientéw!e.

W przedsiebiorstwie opisanym w artykule ,Budzetowanie kosztéw

w przedsiebiorstwie produkcyjnym o statusie ZPChr”17 wskazuje sie, ze
dzieki wdrozeniu controllingu osiggnieto m.in. nastepujace rezultaty:

15 P. Bender, Controlling... poz. cyt., s. 39.

16 www.psdo.pl, 10 stycznia 2012 r.

17 D. Fjatkowska, Budzetowanie kosztow w przedsiebiorstwie produkcyjnym o statusie ZPChr,
,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza” 2011, nr 1, s. 16.
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Zweryfikowano cele strategiczne organizacji; przeformutowano ich
tre§¢ pod wzgledem realnosci i dostepnosci (w sensie faktycznym
i formalnym), pod wzgledem mozliwosci ich osiagniecia w okreslo-
nym terminie oraz wewnetrznej niesprzecznosci i wzajemnej spéjno-
Sci.

Zapoczatkowano zmiany strukturalno-organizacyjne, co juz w po-
czatkowym okresie zaskutkowalo zwiekszona ogo6lna wydajnoscig
i produktywnoscia.

Poprawiono organizacje i wzmocniono poprawnos¢ realizacji zadan.

Zmieniono na czytelnicza forme raportéw o zmianie struktury zuzy-
cia surowcow, materiatéow i srodkéw trwatych.

Zlikwidowano bledy w procesie i usprawniono system planowania,
w tym szczegblnie system planowania dotyczacy efektywnego wyko-
rzystania, remontéw oraz konserwacji posiadanego parku maszyno-
wego.

Zlikwidowano niedomagania systemu informacyjnego oraz sposéob
uzytkowania dotychczasowych systeméw informatycznych; wdrozo-
no nowe, dedykowane controllingowi rozwigzania informatyczne.

Stworzono nowatorski ,system wczesnego ostrzegania” ze wzgledu
na nieprzewidziane, niekorzystne wplywy zewnetrzne, gléwnie w ob-
szarze ew. zmian w systemie warunkow refundacji z PFRON!8.

Nalezy jednak dodac¢, ze rownie czesto jak o korzysciach takze praktycy

wypowiadaja sie o zagrozeniach, ktore, po pierwsze moga juz na poczatku
wdrazania systemu controllingu zniweczy¢ caly proces, i po drugie, moga
w ogoble nie przynieS¢ zakladanych rezultatéw, nawet gdy system juz funk-
cjonuje. Najczesciej wyliczane bariery to: problemy organizacje, spoleczne,
ekonomiczne, techniczne oraz merytoryczne. I tak np. z doswiadczen Mi-
chata Chalastry, wlasciciela firmy Nord-Controlling wynikal®, ze standar-
dowymi zagrozeniami i barierami dotyczacymi wdrozenia i funkcjonowania
controllingu sa:

W obszarze organizacyjno-personalnym:

— Obawa przed odpowiedzialnoscia.

— Zniechecanie uczestnikéw procesu spowodowane brakiem szyb-
kich efektow.

—  Opor przed zmianami.

— Brak przemyslanych kierunkéw wdrozenia.

— Wystepowanie uprzywilejowanych ,0oaz bezpieczenstwa”.

— Wdrozenie pozorne — w imie partykularnych intereséow grup.

18 CzeS¢ kosztow biezacej dziatalnosci Zaktadu Pracy Chronionej jest, na specjalnych warunkach,
refundowana przez Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Osob Niepetnosprawnych.

19 M. Chalastra, Etapy i zakres wdrozenie controllingu; Perspektywy rozwoju controllingu — szanse
i zagrozenia, Materialy pokonferencyjne, Forum Controlleréw, Gdansk 2000.
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2. W obszarze technicznym:

— Utrudniony dostep do danych rozproszonych w réznych infor-
matycznych systemach zarzadzania.
— Koniecznos¢ przetwarzania ogromnej ilosci danych, co wymusza
zakup nowych, czesto bardzo drogich urzadzen.
3. W obszarze merytorycznych problemow:
— Niedostepnosé (ciagle jeszcze) pisanej przystepnie specjalistycz-
nej literatury.
— Nieznajomos¢ specjalistycznych metod statystycznych i progno-
stycznych.
— Koniecznos¢ laczenia wiedzy zarzadczej, ekonomicznej i tech-
nicznej20.
Robert Wojtachnik, dyrektor w firmie doradczej Benson Consultants,
w swym artykule ,Droga do controllingu” przedstawia przeszkody we wpro-
wadzaniu controllingu w oparciu o wlasne, wieloletnie doswiadczenie, Sa
nimi:
1. Braki w systemie informacji zarzadczej w polskich firmach.

2. Braki w wiedzy na temat mozliwosci jakie moze przynies¢ zastoso-
wanie nowoczesnych metod analitycznych.

3. Niedostosowane do wyzwan controllingu oprogramowanie; brak na
rynku dedykowanego informatycznego systemu wspomagajacego
controlling.

4. Mentalnosc¢ zarzadow i pracownikow.

Brak umiejetnosci zrozumialego czytania raportow oraz umiejetnosci
analitycznych kadry.

Obawa menadzeréw przed ujawnieniem ich niekompetenc;i.

Przeswiadczenie, ze system controllingu rozwinie biurokracje
i zwiekszy koszty?l.

3. BADANIA

Weryfikacji wskazanych wyzej korzysci i barier, tak teoretycznych jak
i praktycznych mozna dokonaé m.in. poprzez badania empiryczne. Ponizej
przedstawiono wycinek ankiety badawczej oraz wyniki badan, takze autor-
skich, dotyczacych korzysci oraz barier i negatywéw wdrozenia i funkcjo-
nowania controllingu w organizacji.

Agnieszka Bienkowska, Zygmunt Kral oraz Anna Zablocka-Kluczka
w ankiecie badawczej w zakresie controllingu?? pytajg respondentéow o ko-

20 M. Chalastra, Etapy i zakres... poz. cyt.
21 www.benson.pl, 20 stycznia 2012 r.
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rzySci organizacji uzyskane w wyniku wdrozenia controllingu, z géry wska-
zujac na takie obszary, w ktoérych badacze bezwzglednie tych korzysci sie
spodziewaja. Oczekuja, ze respondenci na pewno wskaza:

e usprawnienie proces6w planowania, kontroli, sterowania oraz zasilania
w informacje,

o wieksza motywacje pracownikéw do realizacji zadan zgodnych z celami
organizaciji,

e skuteczniejsze osiaganie celéw organizaciji,

e polepszenie sprawnosci i jakosci systemu informacyjno-decyzyjnego,

e ulatwienia komunikacje wewnatrz organizacji jak i z otoczeniem ze-
wnetrznym,

e wyraznie trafniejsze decyzje w procesie zarzadzania.

Pozostawia sie respondentom takze mozliwo§é wpisania innych spek-
takularnych korzysci.

W ankiecie znalazlto sie tez pytanie o ewentualne mankamenty wdroze-
nia controllingu. Sugerowane odpowiedzi to:

e brak jakichkolwiek mankamentow,

e wzrost kosztéw zarzadzania nie znajdujacy pokrycia w dodatkowo uzy-
skanych wynikach,

e Lkonflikty kompetencyjne.

I tu takze pozostawia sie respondentom mozliwosé wpisania innych
minusow calego przedsiewziecia. Znamienne jest, ze liczba wad, ktore zasu-
gerowano w ankiecie jest znaczaco mniejsza niz liczba korzysci.

Z wynikow licznych badan zamieszczonych na stronie portalu Control-
ling.info23 wynika, ze, wg polskich przedsiebiorcow, korzysci wynikajace
z wdrozenia controllingu sa nastepujace:

1. Uzyskanie dodatkowych informacji wspierajacych proces podejmo-

wania decyzji (29%).

Obnizenie kosztow (28%).
Zapewnienie lepszego przeptywu informacji (20%).

Poprawa plynnosci finansowej (14%).

S

Zwiekszenie zaangazowania ze strony pracownikow (10%).

Elzbieta Janczyk-Strzala we wnioskach z przeprowadzonych badan
majacych na celu wskazanie przestanek wdrozenia controllingu podaje, ze
»wsrod gltownych przyczyn zainteresowania controllingiem wymieniono:

22 A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Ankieta badawcza w zakresie controllingu, Poli-
technika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Instytut Organizacji i Zarzadzania,
http:/ /www.ioz.pwr.wroc.pl.

28 www.controlling.info.pl, 15 stycznia 2012r.
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1. Dazenie do obnizki i lepszej kontroli kosztow (od 27,85% sSrednich az
do 31,82% w grupie duzych przedsiebiorstw).

2. Potrzebe uzyskania dodatkowych informacji decyzyjnych (od 25%
w matych do 31,82% w duzych jednostkach).

3. Dazenie do lepszego wykorzystania zasobow(18,99% Srednich,
20,45% duzych i 21,43% malych respondentow)”24.

Inne powody bedace jednocze$nie postulatami pod adresem controlin-
gu to: konicznos¢ zapanowania nad wzrostem rozmiaréw i struktury asor-
tymentowej produkcji, potrzeba przeciwdzialania nasilajacej si¢ konkuren-
cji, koniecznos¢ sprostaniu coraz wiekszym wymaganiom klientéw oraz,
coraz wieksza popularyzacja controllingu na polskim rynku25.

Natomiast z przeprowadzonych przez Tomasza Parysa badan na temat
ewentualnych barier wystepujacych przy wdrazaniu szeroko pojetych sys-
teméw wspomagajacych zarzadzanie (do ktérych Parys zalicza sie takze
controlling) wynika, ze za istotne bariery wdrozeniowe respondenci uznali:

1. Bariere ekonomiczna (33%).

2. Bariere spoteczna, a tu gléwnie — op6r wobec zmian (28%).
3. Bariere organizacyjna (26%).
4

Bariere technicznag (13%)26.

4. BADANIA AUTORSKIE

Material empiryczny, ktory z koniecznosci przedstawiony zostal wy-
lacznie czastkowo, zasadniczo pochodzi z badan ankietowych przeprowa-
dzonych w grudniu 2008 i styczniu 2009 roku, na tacznej probie 49 organi-
zacji?’. Respondenci udzielali odpowiedzi pisemnych a obserwacje wlasne
autorki, wglad w materialy wewnetrzne firm oraz wywiady z kadra i pra-
cownikami, byly dodatkowym zrédiem informacji wspomagajacym prace
analityczne. W celu wielostronnej analizy badanych zjawisk, majacej za-
pewnic¢ wyzsza jakos§¢, uzupelnienie oraz weryfikacje danych pozyskanych
w badaniu réznymi metodami, wykorzystano metode triangulacji metodolo-
gicznej i triangulacji danych?2s.

24 E. Janczyk-Strzata, Wdrazanie i organizacja controllingu w przedsiebiorstwach produkcyjnych.
Analiza wynikéw badan, [w:] E. Nowak (red.) Rachunkowos$é a controlling, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 129.

25 E. Janczyk-Strzata, Wdrazanie... poz. cyt., s. 130.

26 T. Parys, Bariery wystepujace przy wdrazaniu zintegrowanego systemu wspomagania zarza-
dzania, [w:] Komputerowo zintegrowane zarzadzanie, R. Knosala (red.), Oficyna Wydawnicza
Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2006, s. 221.

27 Do wypelnienia ankiety, droga internetowa, zaproszono 150 organizacji; odpowiedziato 49.

28 K. Konecki, Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana, PWN, Warszawa
2000, s. 148.
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Respondenci — wizytowka

Pierwsza czes¢ ukierunkowana byla na analize kontekstu funkcjono-
wania firm. Ponizej zaprezentowano badane organizacje wg wielkosci (tabe-
la 1), zaangazowanego kapitatu (tabela 2) oraz wlasnej oceny sytuacji ryn-

kowej (tabela 3).

Tabela 1. Badane organizacje wedlug wielkosci

WielkoSé organizacji Razem %
(N=49)
Mikro 14 28,6
Male 15 30,6
Srednie 11 22,4
Duze i bardzo duze 9 18,4
Razem: 49 100
Zrédlo: opracowanie wiasne.
Tabela 2. Pochodzenie kapitalu
Zainwestowany kapital | Razem %
(N=49)
Zagraniczny i polski 4 8,2
Wylacznie polski 42 85,7
Wylacznie zagraniczny 3 6,1
Razem: 49 100
Zrédlo: opracowanie wiasne.
Tabela 3. Ocena wlasnej sytuacji rynkowej
Aktualna sytuacja rynkowa | Razem %
(N=49)
Dopiero jest ,na dorobku” 14 28,6
Odnosi sukces rynkowy 23 46,9
Jest w stanie stagnacji 10 20,4
Chyli sie ku upadkowi 2 4,1
Razem: 49 100

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Jak pokazuja dane z tabeli 2 wiekszos¢ firm deklaruje, ze nalezy do
grupy organizacji o kapitale wyltacznie polskim. Wyniki uzyskane empirycz-
nie zaprzeczaja obiegowej ,prawdzie”, ze zasadniczo tylko te podmioty,
w ktorych zainwestowano kapital zagraniczny sg zainteresowane funkcjo-
nowaniem controllingu.

Biorgc pod uwage odpowiedzi zawarte w tabeli 3 oraz odpowiedzi na
inne pytanie zawarte w ankiecie badawczej — ,Czy rozw6j organizacji jest
mozliwy i pod jakimi warunkami” obliczono tzw. wspétczynnik optymizmu,
ktéry wyniést: (1) dla organizacji na dorobku — §rednio 86%, (2) dla odno-
szacych rynkowy sukces — Srednio 92%, a dla pozostalych — srednio 14%.

Odpowiedzi uzyskane w wyniku pytania o branze, w ktérej organizacja
funkcjonuje pozwalaja stwierdzi¢, ze grupa respondentéw jest przekrojowa
i reprezentatywna, gdyz controlling okazat sie by¢ przedmiotem zaintereso-
wania przedsiebiorstw przemystowych (gérnictwo, produkcja sprzetu elek-
trotechnicznego, produkcja tworzyw sztucznych, produkcja maszyn rolni-
czych), ustugowych (posrednictwo finansowe, stuzba zdrowia, doradztwo
podatkowe, ustugi hotelarskie, ushugi informatyczne), edukacyjnych (szko-
ly, uczelnie) oraz administracji panstwowej (urzedy gmin). Jednak, podob-
nie, jak wczesniej w innych krajach (a glownie w Niemczech i we Francji)
controlling w polskich warunkach funkcjonuje przede wszystkim w przed-
siebiorstwach produkcji materialne;j.

Efekty, korzysci, wady, zauwazone zmiany

Druga czeS¢ kwestionariusza ankiety odnositla sie do rzeczywistych
efektow osiagnietych w organizacjach dzieki zaimplementowaniu systemu
controllingu. Respondentom zaproponowano ocene skutkow wdrozenia
i funkcjonowania controllingu na zasadzie wskazan z listy. CzeS¢ pierwsza
listy stanowily pozycje, ktore byly wynikiem wczesniejszych badan29, czesc
druga — lista nowych kryteriow, zaproponowanych przez autorke. Respon-
denci mieli mozliwo$¢ zaznaczenia wiecej niz jednej pozycji. Mogli tez dodacé
inne, zaobserwowane w wilasnych firmach rezultaty. Wyniki prezentuja ta-
bele 4-6.

29 Pierwsze badania zostaly przeprowadzone na przelomie marca i czerwca 2002 r. na grupie 20
organizacji.
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Tabela 4. Efekty wdrozenia controllingu i analiza poréwnawcza
wynikow badan

Srednia wskazah %

I II

I. KORZYSCI USPRAWNIAJACE ZARZADZANIE

1. | Lepszy przeplyw informacji 45 65

Pozyskanie przez kierownikéw dodatkowych infor-

2 macji do podejmowania decyzji 18 55
Poprawa wspéldzialania wszystkich funkcjonuja-

3. ! : . 14 35
cych systemow wspomagajacych zarzadzanie
Presja na podnoszenie kwalifikacji 7 25
Zwiekszenie zaangazowania ze strony pracownikéow 11 15
Zwiekszenie popytu na wiedze zwlaszcza wsrod

6. - . : e 4 10
$redniej kadry kierowniczej

7. | Lepsza integracja pracownikéw -- S

Mozliwos¢ stworzenia lepszych systeméw motywa-
8. cyjnych — lepiej dopasowanych do produktywnosci -- 60
i efektywnosci pracy

II. KORZYSCI BIZNESOWE

1. | Obnizenie kosztow 89 100

2. | Poprawa plynnosci finansowej 78 80
Poprawa proces6éw planowania i harmonogramowa-

3. . - - . Lo, 42 30
nia dziatalnosci (produkgcji, ustug, zlecen i in.)

4. | Lepsze wykorzystanie mozliwosci rynkowych 36 40
Efektywniejsze gospodarowanie surowcami, mate-

5. | rialami i wyrobami gotowymi — poprawa gospodarki 12 25
magazynowej

6. Zwiekszenie szybkosci obrotu kapitatem -- 18

7 Zwiekszenie mozliwosci wplywania na dostawcow . 35
i podwykonawcéw (poprawa relacji)

III. INNE

1. | Poprawa konkurencyjnosci 80 100

2. | Wieksze mozliwosci pozyskiwania kapitatu 56 75

3. | Przyciagniecie utalentowanych ludzi S 25

4. Zwiekszenie wiarygodnosci zarzadzajacych -- 25

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 5. Efekty wdrozenia controllingu ocenione jako POZYTYWNE
. Liczba %
Lp. Obszar / Kryterium wskazah | (N=49)
I. KORZYSCI USPRAWNIAJACE ZARZADZANIE
Ogo6lny wzrost sprawnosci zarzadzania przedsiebior-
1. 33 67
stwem
Wzrost stopnia poinformowania zatogi o kondycji
2. oy 30 61
przedsiebiorstwa
Bardziej precyzyjne okreslenie odpowiedzialnosci za
3. . - 24 49
uzyskiwane wyniki
Wzrost elastycznosci zarzadzania (wzrost szybkosci
4. " - 22 45
reakcji na zmiany)
Decentralizacja zarzadzania (wicksze kompetencje
5. . . 19 39
dla nizszych szczebli)
6 Poprawa wspélpracy miedzy poszczegdlnymi komor- 17 35
" | kami organizacyjnymi
II. KORZYSCI BIZNESOWE
1. | Zwiekszenie rentownosci 36 73
Poprawa terminowosci i rzetelnosci sprawozdan we-
2. . 32 65
wnetrznych i zewnetrznych
3. Rgcgonalne gospodarowanie zasobami przez kierow- 08 57
nikow
4. | Zwiekszenie dyscypliny budzetowej 27 55
Wiarygodniejsza sprawozdawczos$¢, szczegolnie bu-
5. . 16 33
dzetowa
6. | Skrocenie cyklu inkasowania naleznosci 13 27
7. | Skuteczniejsze dziatania marketingowe 12 24
I1I. INNE, TAKZE PODANE PRZEZ RESPONDENTOW
1 Wzrost swiadomosci ekonomicznej wsréd kadry 11 29
" | i pracownikow
9 Wzrost zapotrzebowania na szkolenia ze strony pra- 6 12
" | cownikow
Wyzsza motywacja do pracy dla kadry kierowniczej 4 8
Lepsze doposazenia biblioteki zakladowej 2 4
5 »Stworzenie sali szkoleniowej z prawdziwego zdarze- 9 4

nia”*, ,Uruchomienie centrum szkolen”*

* podano w wersji oryginalnej

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Dodatkowo, pojedynczy respondenci dopisali takie pozytywy jak: zwiek-
szenie koordynacji finansowej firmy, lepsze wskazniki finansowe w stosun-
ku do innych firm, zwiekszenie zdolnosci kredytowej, podniesienie wartosci
akcji, wzmocnienie pozytywnego wizerunku, wicksza elastycznos¢ zmian
cen, redefinicja roli organizacyjnej pracownika, pobudzenie przedsiebior-
czosci pracownikéw, zmniejszenie liczby miejsc pracy oraz wdrozenie no-
wych rozwiazan informatycznych.

Tabela 6. Efekty wdrozenia controllingu ocenione jako NEGATYWNIE

. Liczba %
Lp. Obszar / Kryterium wskazas | (N=49)
1. | Wzrost liczby i czestotliwosci zebran, narad, spotkan 9 18
Zalew informacjami i dokumentami ze strony komérki
2. . 8 16
Controllingu
3. | Wzrost ilo$ci roboty ,papierkowej” 8 16
4 Rywalizacja miedzy kierownikami (ze wskazaniem na 7 14
" | yniezdrowa”)
5 Konflikty miedzy controllerem (komérka Controllingu) 6 12
" | ainnymi osobami (komérkami organizacyjnymi)
6. | Zbyt malo informacji, zbyt duze wymagania 6 12
INNE, PODANE PRZEZ RESPONDENTOW
1 Zmuszanie pozostawania po godzinach w celu dotrzy- 4 ]
" | mania terminéw wdrozenia
5 ~Wyrazne kolesiowstwo w nagradzaniu™* 5 4
~wyrazniejsze dzialania pewnych uktadow”
»Dyskryminowanie szeregowych, gorzej wyksztalconych
3 pracownikow” 5 4
spomijanie w szkoleniach pracownikéw nizej wyksztat-
conych”

* podano w wersji oryginalnej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pojedynczy respondenci dopisali takze takie negatywne rezultaty pro-
jektu jak: zadowalanie wylacznie chorej ambicji kadry bez zadnej mysli
przewodniej, duze wydatki zwiazane z zakupem literatury do jednokrotnego
uzytku oraz zrzucanie roboty z kierownikéw na pracownikéw.

W tabeli 7 przedstawiono informacje dotyczace stanowisk os6b wypel-
niajacych kwestionariusz ankiety wraz z wykazaniem ich indywidualnych
ocen calego przedsiewziecia.
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Tabela 7. Ocena decyzji dot. wdrozenia controllingu w zaleznosci
od stanowiska

Stanowisko osoby wypelniajacej ankiete
Ocena Kierownik Pracownik Razem
liczba (N:/:I-Q) liczba (N:/:I-Q) liczba (N:/:l-g)
Bardzo dobra 13 27 11 22 24 49
Dobra 11 22 5 10 16 33
Isili)llleij;;ei:ebezzasadne po- 5 10 1 9 6 12
Nie mam zdania 1 2 2 4 3 6
Razem: 30 61 19 39 49 100

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika ze wskazan tabeli 7 implementacje controllingu lepiej oce-
nia kadra kierownicza niz pracownicy firm. Poniewaz znaczacy ciezar no-
wych zadan operacyjnych w ramach tego przedsiewziecia spoczywa wlasnie
na szeregowych pracownikach, im przede wszystkim nalezy sie szczegbélowa
wiedza, w jakim celu sa wlaczeni w proces i co ich czastkowe dziatania
przynosza projektowi i organizacji, jako calosci. Niestety, tak z powyzszych
ocen jak i innych odpowiedzi respondentéw, gtéwnie tych, ktorzy zle ocenia-
li wlasny system komunikacji wynika, Zze w wielu badanych organizacjach
ten pierwotny warunek wdrozen wszystkich innowacyjnych dzialan nie zo-
stat dotrzymany.

PODSUMOWANIE

Rozbieznos¢ w postrzeganiu i artykulowaniu rezultatow implemento-
wania controllingu w organizacji wynika z faktu, ze wdrazanie i funkcjono-
wanie controllingu w organizacjach nie odbywa sie wedtug jednolitego sce-
nariusza. Przeciwnie, u podstaw kazdego wdrozenia lezy zalozenie rézno-
rodnosci koncepcji i celow oraz réznorodnosci drég oraz form wdrazania,
cho¢ zawsze zgodnie z indywidualna logika, ktora wyznaczaja sekwencje
dzialan skierowane na te problemy firmy, ktérych rozwigzania oczekuje sie
po wdrozeniu. Niezaprzeczalnie jednak przy pomocy dobrze wdrozonego
i sprawnie funkcjonujacego ,skrojonego na miare” systemu, organizacja
osiaga wiele korzysci w wielu obszarach swej dziatalnosci, nawet w tych,
ktoérych pierwotnie nie brano pod uwage.

R. Wojtachnik w cytowanym juz artykule ,Droga do controllingu”
wskazuje, ze ,Naklady poniesione na controlling sa jednymi z najlepiej za-
inwestowanych pieniedzy w przedsiebiorstwie. System ten dostarczy zarza-
dzajacym wiedze gdzie, kto, ile i na czym zarabia oraz wydaje. [...] Mimo to
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controlling nie jest systemem tylko dla zarzadu, jest systemem dla wszyst-
kich myslacych firma.”30
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STRESZCZENIE

Korzysci i bariery funkcjonowania controllingu - teoria, praktyka, wy-
niki badan

Artykul zostal poswiecony przegladowi hipotetycznych i praktycznych
korzysci oraz barier wynikajacych z wdrozenia i funkcjonowania systemu
controlingu w organizacjach. Na konicu opracowania przedstawione zostaty
wyniki, zwiazanych z tematem, badan (takze autorskich). Celem sekwencji
rozwazan: teoria-praktyka i badania, byto wypracowanie w czytelniku prze-
konanie o rzeczywistych wieziach taczacych teoretyczna wiedze o control-
lingu (reprezentowanych glownie przez przedstawicieli polskich szkot wyz-
szych) z jego potwierdzonym empirycznie wymiarem praktycznym.

SUMMARY

Benefits and barriers of the controlling system - theory, practice and
research

The article is devoted to the review of hypothetical and theoretical ad-
vantages as well as barriers resulting from implementation and functioning
of the controlling system in organizations. In the final part of the article the
results connected with the subject of the research (also author’s ones) are
presented. The aim of the course of considerations: theory — practice and
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research, was to evoke in the reader the conviction about real links con-
necting theoretical knowledge about controlling (represented mainly by offi-
cials of Polish higher schools) with its empirically confirmed practical di-
mension.
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Mozliwosci wykorzystania marketingu
szeptanego przez szkoly wyzsze

WPROWADZENIE

Rosnaca konkurencja na polskim rynku edukacji i niz demograficzny
zmusza szkoly wyzsze do wigekszych inwestycji w promocje i marketing.
Szkoly wyzsze, podejmuja réznorakie dzialania o charakterze marketingo-
wym, gléwnie w celu poprawy wizerunku, pozyskania klientéw lub partne-
row biznesowych oraz utrzymywania z nimi pozytywnych relacji. Student,
jako podstawowy klient szkoly wyzszej, nie tylko zaczyna przynosi¢ korzysci
finansowe i budowac¢ budzet uczelni, ale co rownie istotne, ma duzy wptyw
na jej wizerunek i prestiz. Szkoly wyzsze usilujg osiagnac cele dwojakiego
rodzaju: ekonomiczne oraz nieekonomiczne (spoleczne). Pierwsze wynikaja
z zasad finansowania uczelni, drugie zas z ustawy z dnia 27 lipca 2005 r.
Prawo o szkolnictwie wyzszym (wraz ze zmianami wprowadzonymi ustawa
z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym)!.

Funkcja marketingu w aspekcie realizacji celow spolecznych szkoty
wyzszej sprowadza sie do urzeczywistnienia jej misji. Uwarunkowania hi-
storyczne, wolnos¢ nauczania, badan i tworczosci artystycznej moga przy-
czyni¢ sie do malo obiektywnej oceny otoczenia i nie dostrzegania jego po-
trzeb przez szkoly wyzsze. Opracowanie misji edukacyjnej czesto jest pro-
wadzone w zamknietym kregu akademickim, co moze mie¢ zwiazek z aspi-
racja tego Srodowiska do roli elity spoleczne;j.

1 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 roku. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. Nr 164, poz. 1365,
z p6zn. zm.).
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Wydaje sie, ze szkoly wyzsze nie dos¢ powaznie traktuja marketing
szeptany, jako jedna z mozliwosci dotarcia do wiekszej liczby oséb i pozy-
skania dzieki temu wiekszej liczby przysztych studentow, a takze poprawy
lub wykreowania na nowo swojego wizerunku.

Celem opracowania jest scharakteryzowanie istoty marketingu szepta-
nego oraz wskazanie mozliwosci wykorzystania go do promocji przez szkoty

WYZSZe.

ISTOTA MARKETINGU SZEPTANEGO

Marketing szeptany to pojecie, ktére dotyczy réwnoczesnie trzech wy-
réoznionych przez Ph. Kotlera kanatéw komunikacji osobowych: zwolenni-
kow, ekspertow i grup spotecznych. Kanaly zwolennikow sktadaja sie z oséb
sprzedajacych dany produkt, ktore maja kontakt z klientami finalnymi.
Kanaly ekspertéw to niezalezni specjalisci, sktadajacy oswiadczenia docelo-
wym nabywcom. Kanaly spoleczne z kolei sktadaja sie z sgsiadow, przyja-
ciot, rodziny i znajomych docelowego konsumenta2. Komunikowanie sie za
posrednictwem kanaléow spotecznych odbywa sie poprzez przekazywanie
informacji z ust do ust przez nabywcéw (word of mouth) i jest nieodzownym
elementem marketingu szeptanego. Pojecie szeptomarketingu powstalo
w oparciu o anglojezyczne okreslenie ,buzz” - co w wolnym tlumaczeniu
oznacza szum. Definicje tego slowa wedlug E. Rosena, autora swiatowego
bestsellera ,Buzz anatomy” i M. Hughesa, autora ksiazki ,BUZZMARKE-
TING: Get people to talk about your Staff” sa ze soba zbiezne. Pierwszy
z nich okresla go jako ,sume wypowiedzi na temat danego produktu, ustugi
i przedsiebiorstwa w danym okresie czasu'"3, drugi zas jako sposéb zache-
cenia ludzi do méwienia, a mediow do pisania o danej marce. W marketin-
gu szeptanym najwazniejszy jest efekt koncowy. Przekaz marketingowy mo-
ze nieS¢ w Swiat wylacznie ,poczta pantoflowa”, ktéra czesto jest uzupel-
niana: telewizja, radiem i wieloma innymi kanatami medialnymi, od najbar-
dziej do najmniej tradycyjnych. Celem szeptomarketera (osoby odpowie-
dzialnej za szeptomarketing) jest wydanie kazdej zlotowki tak, aby zdoby¢
coraz wiekszy rozglos*. Innymi stowy, marketing szeptany to dawanie lu-
dziom powodow do rozmawiania o marce, produktach i ustugach, a nawet
ulatwianie im nawiazania konwersacji np. poprzez wykorzystanie mediow.

Jedna z gléwnych cech reklamy szeptanej jest bazowanie na bezpo-
Srednim kontakcie rozmoéwcow twarza w twarz. Nawiazujac bezposredni
kontakt z odbiorca, nie ma potrzeby konkurowania z nikim innym prébuja-
cym dotrze¢ poprzez réznego rodzaju media, gdyz w tym momencie odbiorca
jest skupiony tylko i wylacznie na jednym nadawcy wiadomosci. Innym
wyroznikiem marketingu szeptanego jest jego wiarygodnosé. W przypadku
posiadania wyjatkowego produktu, ktéorym moze by¢ zainteresowane szer-

2 A. Knapik, Wykorzystanie marketingu szeptanego w komunikacji nieformalnej przedsiebiorstw,
[http:/ /www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=285919] (20.01.11 r.).

3 E. Rosen, FAMA. Anatomia marketingu szeptanego, Media Rodzina, Poznan 2003, s. 20.

4 M. Hughes, Marketing Szeptany. Buzzmarketing, MT Biznes, Warszawa 2008, s. 15, 16.
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sze gremium klientéw, przedstawienie swojej oferty w interesujacy sposéb
moze okazaé sie wystarczajace by w niedtugim czasie méc czekaé na reko-
mendacje zadowolonych nabywcow wsrod swoich przyjaciél, sasiadow,
wspolpracownikow czy rodziny. W tradycyjnym modelu marketingu marke-
ter wydaje pieniadze na wysylanie przekazéw do klientéw docelowych.
Zespol marketingowy formutuje tresé¢ przekazu, wykupuje czas antenowy
i powierzchnie reklamowa, by nastepnie obserwowacé, jak przekaz dociera
do klientéw biznesowych badz indywidualnychs5.

Tradycyjny model marketingu Model marketingu szeplanego

Rysunek 1. Tradycyjny model marketingu i model marketingu
szeptanego.
Zrédlo: M. Hughes, Marketing Szeptany. Buzzmarketing, MT Biznes, Warszawa 2008,
s. 13.

Proces szeptomarketingu wyglada podobnie, z jednym wyjatkiem: za-
miast obserwowania reakcji odbiorcéw doswiadczamy zjawiska szumu.
W tym celu M. Hughes poleca by przy formulowaniu przekazu ,wcisnaé¢”
jeden z ,szeSciu przyciskéw szumu”, ktére gwarantuja przyciagniecie uwagi
i zainicjowanie rozmowy. Na wyzej wymienione szesS¢ przyciskoéw sktada sie:

e tabu (seks, klamstwo, humor toaletowy),
e niezwyklos¢,

e oburzenie,

e komizm,

e przypominanie,

5 Ibidem, s. 13.
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e tajemnica (zar6wno zatajana, jak i ujawniana)”°.

Szkoly wyzsze, jako specyficzny podmiot gospodarczy moga z powodze-
niem stosowac takie w/w elementy jak: niezwyklo§¢, komizm, przypomina-
nie oraz tajemnica.

Niezwyklos¢é w przekazie przejawiac sie moze poprzez zastosowanie cze-
go$ niespotykanego nigdy przedtem. Moze to by¢ zar6wno wprowadzenie
nowosci na rynek, jak rowniez odkrycie i zaprezentowanie nowego zastoso-
wania dla danej rzeczy. Element niezwyklosci w 2010 roku wykorzystat
angielski uniwersytet Durham University, ktoéry umozliwil sympatykom
Harrego Pottera studiowanie na kierunku ,Potteroznastwo”, ktérego pro-
gram zaje¢ skoncentruje sie na kontekscie spolecznym, kulturowym i edu-
kacyjnym potteromani. Uczestnicy studiéw moga zrozumie¢ na czym polega
fenomen popularnosci powiesci o mtodym czarodzieju z blizna na czole”.

Wykorzystanie komizmu w przekazie to jeden z najtrudniejszych ,przy-
ciskéow” do uzycia. Trudno jest by¢ naprawde zabawnym. Wsré6d osrodkéow
edukacyjnych duza doza humoru wykazala sie Szkola Gléwna Handlowa
w Warszawie, ktéra na swojej stronie internetowej prezentuje anegdoty
i zabawne historie z zycia uczelnis.

Pod elementem przypominania kryje sie zaangazowanie nadawcy
w stworzenie pewnej historii, ktéra odbiorcy beda mogli przytacza¢ na co
dzien w roznych sytuacjach pamietajac jednoczesnie o danym produkcie
lub konkretnej marce. Na rynku ustug edukacyjnych wciaz ta czesé ,starte-
row konwersacji”? nie zostata wykorzystana.

Niemniej efektywnym elementem kreowania szumu jest tajemnica.
Ujawnienie jej jest skutecznym bodzcem do rozpoczecia konwersacji. Ludzie
uwielbiaja rozmawiac¢ o sekretach. W chwili, kiedy poznaja tajemnice, zy-
skuja poczucie przynaleznosci do kregu zaufania, tym samym zostaja
w pewnym sensie wyroznieni, gdyz ,maja wylacznos¢ na ten czy inny se-
kret, a wylacznos¢ jest sprzymierzencem tajemniczosci’!0. Czasami lepiej
zatrzymacé szczegoélna informacje dla mniejszego grona, niz ,zalewacé” nig
wszystkich odbiorcow. Zawezenie kregu tych, ktorzy znaja sekret, spowodu-
je, ze pozostali odbiorcy zechca posiasc¢ te wiedze i beda prébowali dostac
sie do wspomnianego wyzej kregu zaufania.

Decyzja o wyborze buzzmarketingu jako instrumentu komunikacji
marketingowej powinna by¢ poprzedzona analizg jego zalet i wad, skonfron-
towana z oplacalnoscig przedsiewziecia i jej zgodnosScig z zakladang polity-
ka reklamowa.

Za wykorzystaniem marketingu szeptanego przez jednostki uczelniane
przemawiaja takie elementy jak:

e Dbezposrednios¢ kontaktu (twarza w twarz),

e wiarygodnos§é,

6 M. Hughes, op.cit., s. 41.

7 A. Flood, Harry Potter course to be offered at Durham University, [http:/ /www.guardian.co.uk/b
ooks/2010/aug/ 19 /harry-potter-course-durham-university] (18.01.12 r.).

8 Szkola na wesolo, [http:/ /www.sgh.waw.pl/ogolnouczelniane/100lat/Humor/] (23.12.10 r.).

9 M. Hughes, op.cit, s. 41.

10 Tbidem, s. 49.
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e nieograniczony zasieg,
e potwierdzona skutecznosé,

e brak lub niewielkie koszty.
Do elementéw przeciw stosowaniu marketingu szeptanego nalezy zali-

e trudnos¢ w kierowaniu kampania,
e malo przewidywalne efekty,
e mozliwos¢ dezinformacji,

e stosunkowo niedlugi okres jego stosowania.

Powyzsze elementy sa ze soba powigzane i przez to w pewnym stopniu
zalezne.

Najwiekszym atutem ,szeptoreklamy” jest sposob komunikacji. ,,Opiera
sie ona na bezposrednim kontakcie twarza w twarz”!l. Dzieki tej cesze latwo
przyciagna¢ uwage odbiorcy. W odréznieniu od natloku reklam w telewizji
czy radio, duzo latwiej spowodowaé, ze nasz komunikat zostanie zapamie-
tany. Informacja przekazywana w ten sposob spotyka sie z pelng uwaga.
Istotne jest, aby komunikat byl zaréwno ciekawy i wartosciowy dla odbiorcy
oraz zawieral w sobie przynajmniej jeden z ,szesciu przyciskéow”, ktore spo-
woduja cheé¢ przekazywania informacji kolejnym osobom. Tym, co wzmac-
nia przekaz i powoduje, ze marketing szeptany ,zatacza coraz szersze kregi”
jest wykorzystanie nowoczesnej technologii. Buzzmarketing znacznie szyb-
ciej rozprzestrzenia sie dzieki wykorzystaniu w przekazie instrumentow
marketingu mobilnego i internetowego, tj.: smséw, e-maili, blogow, czatow,
for internetowych, serwisow spotecznosciowych. Interesujaca tres¢ przeka-
zywana z ust do ust moze okazac sie skuteczniejsza i mniej kosztowna niz
ta w radiu, telewizji i prasie, co w przypadku czesto ograniczonych budze-
tow polskich uczelni jest wrecz pozadane. Wykorzystanie mozliwosci jakie
daje Internet oraz marketing partyzancki (stanowiacy czes¢ szeroko pojete-
go Buzzmarketingu), sa w pelni wystarczajace dla potrzeb szké6t wyzszych.
Marketing partyzancki (ang. guerrilla marketing) ,to niestandardowe, synte-
tyzujace réozne media i Srodki wyrazu dziatania, ktérych efekty sa duzo
wieksze w poréwnaniu do zainwestowanych w nie Srodkéw, a ich sukces
jest zwiazany z tym, ze nie przypominaja tradycyjnej reklamy”!2. Tres¢
przekazywana przy uzyciu marketingu szeptanego jest takze bardziej wiary-
godna niz ta, przekazywana za pomoca klasycznej reklamy. M. Hughes
twierdzi, ze ,reklamy oklamaly nas tak wiele razy, ze za jedyny wiarygodny
przekaz uznajemy dzi§ to, co méwia zwykli ludzie.” Potwierdzenie tych stow
odzwierciedla raport z przeprowadzonych badan przez agencje Nielsen
w 2007 r. Wynika z niego, ze konsumenci w mniejszym stopniu wierza re-
klamom w mediach masowego przekazu (56% respondentéw wierzy telewi-
zyjnym przekazom zas 54% radiowym) co przeklada sie na znaczny wzrost

11 M. Hughes, op. cit., s. 36.
12 P. Halicki, Niesforna komunikacja..., [http://www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=06
&id_numer=520294] (23.04.11 r.).
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zaufania do opinii gloszonych przez pozostalych konsumentéw (78%)13.
Rekomendacje, ktore sa udzielane przez reklamodawcow sg zdaniem adre-
satéow czesto nieobiektywne i uwazane za przejaw agitacji, zas informacje,
ktore pochodza od rodziny lub znajomych sa w ich przeswiadczeniu znacz-
nie pewniejsze. Osoby te nie uzyskujg w ten sposob zadnych dodatkowych
korzysci majatkowych, w zwigzku z czym bardziej im ufamy. Dlaczego za-
tem przekazujg nam tresci, z ktérych nie odnosza zadnego pozytku (np.
finansowego)?

D. Balter w ksiazce pt. ,Poczta pantoflowa. Sztuka marketingu szepta-
nego.” wskazal sze§¢ bodzcow, dzieki ktéorym komunikat wedruje z ust do
ust:

e pomoc i edukacja,

e potwierdzenie wiedzy,

e znalezienie gruntu porozumienia,

e szukanie potwierdzenia dla wlasnych pogladoéw,
e duma,

e ched dzielenia sie.

Elementy te powoduja, ze nadawcy informacji maja poczucie realizacji
swoich indywidualnych zamierzen, a przekazana informacja moze dalej
,wedrowac z ust do ust”.

Szeptomarketing stuzy do inicjowania rozméw. Nadawca ma wplyw na
forme i tres¢ przekazu jedynie w poczatkowej fazie komunikacji. Brak moz-
liwosci nadzoru nad kazda wypowiedzia dotyczaca danej organizacji, powo-
duje wzrost szansy wystgpienia plotki na jej temat, czyli dalszego przeka-
zywania ,niesprawdzonej lub klamliwej wiadomosci, najczesciej szkodzacej
czyjej$ opinii”!4. Celem, do ktorego daza wszyscy ,szeptomarketerzy” jest
sytuacja, w ktorej osoby rozpoczynajace rozmowe, zaczynaly ja od slow:
»,Nie uwierzysz...” lub ,Hej, a slyszales...” Istotne jest rowniez to, by punk-
tem ciezkosci takich rozméw byla dana marka i organizacja inicjujaca cate
zamieszaniel5. O ile opierajac sie na danych statystycznych z lat ubiegltych,
w klasycznych dziataniach marketingowych mozna przygotowaé¢ budzet pod
dzialania promocyjne oraz wstepnie okresli¢ granice ich oplacalnosci wraz
z potencjalng wielkoscia sprzedazy towaréw i ustug lub przewidywana po-
prawa wizerunku, to o tyle w buzzmarketingu jest to wrecz nie mozliwe.

Negatywny komunikat zamieszczony w Internecie niesie ze sobag duze
niebezpieczenstwo. Nieograniczony zasieg, szybko§¢ wymiany tresci to ele-
menty, na ktore trzeba zwroéci¢ szczegolng uwage podczas przygotowywania
tresci przekazu. Reklama szeptana moze by¢ najcenniejszym aktywem or-
ganizacji, ale moze tez okazac sie najwickszg jej zmora. Cala sztuka polega

13 Trust in Advertising, Nielsen [http://fi.nielsen.com/site/documents/TrustinAdvertisingOctO
7.pdf] (12.05.11 r.).

14 Internetowy Slownik Jezyka Polskiego, Plotka, [http://sjp.pwn.pl/haslo.php?id=2501076]
(13.05.11 r.).

15 M. Hughes, op. cit., s. 39.
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na tym, aby komunikaty byly jasne i dla kazdego potencjalnego adresata
zrozumiate oraz aby jednostka uczelniana nie narazala sie opinii publiczne;j
swoimi dzialaniami — w przeciwnym wypadku trzeba liczy¢ sie ze stosowna
informacja, ktora bedzie szybko powickszata krag odbiorcow.

MARKETING SZKOL WYZSZYCH

Wprowadzenie marketingu daje szanse uczelni na zmniejszenie stopnia
jej alienacji przy jednoczesnym zmniejszeniu niebezpieczenstwa rozwoju
organizacji w niepozadanym kierunkul®e. Mozliwos§¢ przygotowania i dazenia
do realizacji misji z wykorzystaniem narzedzi marketingowych, przektada
sie na poznanie potrzeb i oczekiwan odbiorcow ustug edukacyjnej oraz
aspiracji konkurencji. ,Uczelnie, ktére stosuja marketing wiecej wiedza na
temat otoczenia, a wiec sg w stanie bardziej Swiadomie zdefiniowac¢ swoja
role w zakresie pelnienia misji spotecznej”!7, a co za tym idzie, moga bezpo-
Srednio wpltywaé na swo6j wizerunek.

Warunkiem realizacji celéw spotecznych jest umiejetnosé rozpoznawa-
nia potrzeb studentow, wszechstronna wiedza o istniejacym zapotrzebowa-
niu na rynku pracy oraz o dziataniach rynkowych konkurentéow. Osiagnie-
cie celow uczelni wykorzystujacych marketing, moze okazaé sie niemozliwe
jezeli nie zostanie poprzedzone w kolejnosci: procesem badania, oddziaty-
waniem a nastepnie ciaglym monitorowaniem i doskonaleniem dziatan.

Realizacja celow ekonomicznych (np. pozyskania okreslonej liczby stu-
dentow gwarantujacej ,przetrwanie” na rynku; zwiekszenie udzialow na
rynku ustug edukacyjnych) moze by¢ (ale nie musi) przestanka do wykorzy-
stania marketingu. Czynnikami decydujacymi sa przede wszystkim: wiel-
kos¢ popytu zglaszanego na ustugi edukacyjne oraz zrédia finansowania
przychodéw uczelni. W przypadku, gdy finansowanie uczelni zalezy od licz-
by studentow, a popyt na ustugi edukacyjne jest mniejszy niz ich podaz
nalezy przyjac, ze sa wystarczajace przestanki do stosowania marketingu;
jezeli jednak finansowanie nie zalezy od liczby studentéw oraz popyt na
ustugi edukacyjne przewyzsza ich podaz to nie ma przeslanek do stosowa-
nia marketingu. W sytuacji, gdy istnieja przestanki do stosowania marke-
tingu nalezy podjac¢ decyzje o wyborze jednego lub kilku jego rodzajow.

~Wybor rodzaju marketingu jest zwiazany bezposrednio z przyjeciem
orientacji rynkowej, czyli jest wyrazem aktywnego ksztaltowania relacji
z uczestnikami rynku”!8. Orientacja rynkowa obok zwrocenia szczegdlnej
yuwagi na klienta, moze obejmowac orientacje na inne wazne podmioty ma-
jace wplyw na funkcjonowanie organizacji np. orientacje na konkurencje,

16 M. Krzyzanowska, Marketing ustug edukacyjnych szkolty wyzszej, [w:] G. Nowaczyk, M. Kola-
sinski (red.), Marketing szkét wyzszych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan 2004,
s. 36.

17 Ibidem, s. 37.

18 Tbidem, s. 34.
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orientacje na rozne grupy stakeholders (np. wtascicieli firmy, pracownikéw
firmy, dostawcow)”19.

Obecnie istnieje wiele rodzajéw marketingu, réznigcych sie miedzy soba
m.in.: zakresem i obszarem dzialania, kosztami czy mozliwoscia zaspokoje-
nia potrzeb ustugodawcow i ushugobiorcéw. Do najpopularniejszych, wyko-
rzystywanych przez szkoly wyzsze, naleza:

e marketing internetowy (komunikacja odbywa sie poprzez Internet,
w tym: strone WWW, banery, wyszukiwarki internetowe, mailing, re-
klamy Google Adwords, itp.),

e interakcyjny (nastawiony na tworzenie i utrzymywanie pozytywnych
relacji miedzy kadrg naukowsg a odbiorcami ustug edukacyjnych),

e partnerski (inaczej relacji; tworzenie zwigzkéw lojalnosciowych miedzy
szkola wyzsza a studentami oraz budowie wiezi partnerskich z innymi
uczestnikami rynku),

e mobilny (wykorzystujacy urzadzenia bezprzewodowe takie jak: telefony
komoérkowe, komunikatory, urzadzenia PDA — palmtopy),

e spoteczny (definiowany jako réwnoczesne zaadaptowanie filozofii mar-
ketingu i dostosowanie technik marketingowych dla wywolywania
zmian zachowania ludzi, ktére ostatecznie prowadza do spotecznie po-
zadanych zmian w postawach i systemie wartosci),

e partyzancki (ang. guerrilla marketing; polegajacy na promocji doébr
i ustug w niekonwencjonalny sposob),

e wirusowy (ang. viral marketing; polega na tworzeniu informacji, zdjec,
obrazkow, filmikow, ktérych zamieszczenie w Internecie spowoduje
chec¢ rozpowszechniania ich przez kolejnych uzytkownikow),

e marketing szeptany (szeptomarketing; ang. buzzmarketing).

WYKORZYSTYWANIE MARKETINGU SZEPTANEGO PRZEZ SZKOLY WYZSZE

W 2000 roku ukazala sie ksiazka M. Gladwella pt. "The Tipping Point”
(,Punkt przelomowy”), w ktérej pokazany zostal po raz pierwszy mechanizm
rozchodzenia sie informacji w sieciach spolecznych wykorzystujac do tego
teorie choréb zakaznych. Od tego momentu zaczeto sie bardziej przygladac
wlasciwosciom marketingu szeptanego. Mimo wielu sukceséw osiaganych
przez Swiatowe koncerny wykorzystujace szeptomarketing jak: Unilever czy
Procter & Gamble, w polskich szkolach wyzszych ten instrument komuni-
kacji marketingowej dopiero raczkuje. Uczelnie, zwlaszcza panstwowe,
wciaz dosy¢ sceptycznie sa nastawione do stosowania dzialan marketingo-
wych, w odréznieniu od szkél prywatnych — ktére ,,98% swoich przychodéw

19 K. Fonfara, Marketing partnerski (relationship marketing) wspdtczesna orientacja rynkowaq
firmy, [http:/ /www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=77737], (14.01.12 r.).
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czerpia z rynku”20 i przez to sa poniekad ,zmuszone” do aktywnosci w tym
obszarze.

Decydujac sie¢ na wykorzystanie marketingu szeptanego w pierwszej
kolejnosci nalezy wybrac¢ obszar rozméw a nastepnie wykorzystac jeden lub
kilka zasugerowanych przez Hughesa starterow komunikacji. Ze wzgledu
na brak oficjalnych danych dotyczacych prezentacji poszczegdlnych dzia-
tan, w nawiasach zostaly podane jedynie przykladowe, mozliwe do zastoso-
wania ,przyciski szumu”.

Przykltadowo, w celu kreowania wizerunku wydzialu jako zaintereso-
wanego losem studentéw w trakcie i po zakonczeniu studiéw, mozna pobu-
dza¢ ich do dzialania rozwijajac rownoczesnie ich terazniejsze umiejetnosci,
a takze udostepniaé¢ narzedzia do samodzielnego podnoszenia swoich kwali-
fikacji. W tym celu mozna zaproponowaé¢ studentom uczelni dostep do bez-
ptatnych szkolen, kurséw i warsztatéw, umozliwi¢ dostep do literatury, sta-
tystyk, a takze wyboér zdawanych przedmiotéw czy nawet zagwarantowac
prace po studiach. Np. Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie posiada do-
step do trudno dostepnych lub wrecz niemozliwych do odnalezienia danych
statystycznych, do ktorych pelny, bezplatny dostep maja wylacznie studen-
ci, doktoranci i pracownicy UEK. Osoby spoza tej grupy za dostep do bazy
danych musza placi¢ i moga z niej korzysta¢ wylacznie z komputeréw
uczelnianej biblioteki. (przyciski tajemniczosci i niezwyklosci) ,Nawet jezeli
pociechy udziela niebo, to pomocy oczekuje sie od ludzi.” Stowa J. Wisniew-
skiego w ,Losie Powtorzonym” idealnie wkomponowuja sie w najwazniejsze
potrzeby studentéw. W czasie wysokiego bezrobocia oraz mozliwosci napty-
wu taniej sity roboczej (zwlaszcza zza wschodniej granicy) istotnym wydaje
sie wyposazy¢ studentéw w wiedze i umiejetnosci, ktére pozwola zmierzyc¢
sie z brutalna rzeczywistoscia. Bezplatny dostep do szkolen, kurséw
i warsztatow organizowanych przez szkole wyzsza pozwoli studentom za-
rowno na poszerzenie swojej wiedzy z tematyki, ktéra ich interesuje, spraw-
dzenie swoich umiejetnosci, ale réwniez moze w przyszlosci przyczynic sie
jezeli nie do samozatrudnienia to zwigkszenia swoich szans na rynku pracy.
Wskazowka, ktora stworzy pewien stopien elitarnosci, a przez to zwiekszy
che¢ przynalezenia do danej grupy, jest organizacja tego typu przedsiewziec
wylacznie dla wlasnych studentoéw. (przyciski niezwyktoSci i przypominania)
Gwarancja zatrudnienia najlepszych absolwentow moze zaréwno zachecic
szerokie gremium os6b do skorzystania z oferty uczelni jak réwniez spowo-
dowad, ze bedzie sie o niej chetniej i przychylniej wypowiadaé. Przykladowo
Glowny Instytut Gornictwa uruchomit studia doktoranckie, ktérych ukon-
czenie gwarantuje najlepszym absolwentom zatrudnienie w Centrum Czys-
tych Technologii Weglowych?! (przyciski niezwyklosci i przypominania).

Osrodki naukowe, ktore z jakichkolwiek przyczyn nie moga skorzystac
z powyzszych dzialan moga skupi¢ sie¢ na pomocy w realizacji pasji i hobby
np. poprzez organizacje wystaw najlepszych prac w ogoélnodostepnych ga-

20 G. Nowaczyk, M. Kolasinski, Marketing szkot wyzszych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Banko-
wej, Poznan 2004, s. 9.

21 Polska Agencja Prasowa, GIG uruchamia studia z gwarancja pracy dla najlepszych,
[http:/ /katowice.gazeta.pl/katowice/1,35063,10281684,GIG_uruchamia_studia_z gwarancja_
pracy_dla_najlepszych.html], (10.02.12 r.).
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blotkach lub powierzenie organizacji Juwenaliow swoim studentom. Insty-
tut Architektury i Urbanistyki Politechniki Lédzkiej w swoich gablotach co
roku prezentuje prace najzdolniejszych studentow. Na S55-lecie Wydziatu
Budownictwa, Architektury i Inzynierii Srodowiska najlepsze szkice i ma-
kiety zdobily korytarze wydzialu. Dzieki temu bezplatnemu zabiegowi,
z pracami moglo zapoznac si¢ szerokie grono odbiorcow, najlepsi studenci
zostali docenieni, a wydarzeniem zainteresowaly sie media. Analogiczna
sytuacja moze mie¢ miejsce w kwestii organizowania koncertow np. na Ju-
wenalia. Zamiast ponosi¢ koszty zwigzane z zatrudnieniem mniej lub bar-
dziej znanego artysty/zespotu, lepszym wydaje sie rozwiazanie realizacji
koncertu przez wokaliste/zespél z grona studentéw. Istnieje duza doza
prawdopodobienstwa, ze informacja przedostanie si¢ do mediéw (co
wzmocni szum) a takze wplywie na powtarzalnosé¢ tego zabiegu przez uczel-
nie. Jednostki uczelniane moga réwniez sprowokowacé rozmowy wykorzy-
stujac inne, najlepiej indywidualne atuty. Moze to by¢ m.in.: potencjal na-
ukowy, wyposazenie sal, laboratoriow, wykorzystywanie nowoczesnych
srodkéow i metod dydaktycznych, stosunek pracownikéw naukowych do
studentow, stosunek pracownikow bibliotek, sekretariatow, itp. odnosnie
studentow, bezptatny dostep do Internetu na terenie uczelni, bezptatny
dostep do sal gimnastycznych i basenow, wszelkiego rodzaju znizki, znacz-
nie ograniczony czas oczekiwania miedzy zajeciami w harmonogramie, im-
ponujace zasoby biblioteczne, itp. Autorzy ksiazki pt. ,The Seven Principles
of WOM and Buzz Marketing: Crossing the Tipping Point” — P. Mourdouko-
utas oraz G.J. Siomkos sugeruja aby kampanie marketingowego koncen-
trowacé przede wszystkim na liderach opinii lokalnych grup, gdyz osoby te
sa czesto lepiej wyksztatlcone i bardziej spotecznie mobilne?2, a zatem sta-
nowig dla szkoét wyzszych idealny nosnik szeptanego przekazu.

PODSUMOWANIE

Biorac pod uwage wszystkie wyzej wymienione atuty oraz zagrozenia
plynace z zastosowania marketingu szeptanego, a takze przyklady zastoso-
wania marketingu, mozna uznac, ze jest to instrument, ktoéry warto
uwzgledni¢ planujac kampanie marketingowa nakierowana szczegé6lnie na
poprawe wizerunku.

Mimo zagrozen, ktére zwigzane sa przede wszystkim z krotkim okresem
istnienia buzzmarketingu oraz ograniczonymi mozliwosSciami przewidzenia
efektow kampanii, warto podja¢ tego typu dziatania, gdyz sa radykalnie
tansze od tradycyjnych albo calkowicie bezplatne, wiarygodne i (co udo-
wodniaja juz nie tylko firmy z sektora prywatnego) w duzej mierze skutecz-
ne.

22 P. Mourdoukoutas, G.J. Siomkos, The Seven Principles of WOM and Buzz Marketing: Crossing
the Tipping Point, Springer-Verlag, Heidelberd 2009, s. 38.
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STRESZCZENIE

Mozliwosci wykorzystania marketingu szeptanego przez szkoly wyzsze

W czasach nizu demograficznego, znacznego spadku zaufania dla tra-
dycyjnych form komunikacji marketingowej oraz ograniczonym budzecie na
promocje, szkoly wyzsze sa zmuszone do podjecia dzialan nakierowanych
na wykreowanie nowego, poprawe starego lub umocnienie obecnego wize-
runku. Celem opracowania jest scharakteryzowanie istoty marketingu szep-
tanego oraz wskazanie mozliwosci wykorzystania go do promocji przez szko-

ty wyzsze.

SUMMARY

The possibilities of using buzz marketing by universities

In the time of demographic collapse, significant collapse of confidence
in the traditional means of marketing communication and the limited ad-
vertising budget, universities are forced to take actions to create their new
images or to improve the existing ones. The aim of the study is to charac-
terize the point of buzz marketing and to show possibilities of using it for
marketing by universities.
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WSTEP

W przypadku przedsiebiorstw efektywnos¢ ekonomiczna zalezy od
optymalnego wykorzystania zasobow produkcyjnych, umiejetnosci dosto-
sowania sie przedsiebiorstwa do warunkéw zewnetrznych (przepiséow pra-
wa, wymagan rynku, ukladéw konkurencyjnych), zdolnosci przewidywania
przysztych uwarunkowan dzialalnosci oraz podejmowania na tej podstawie
trafnych decyzji2. Inaczej jest w przypadku zaleznosci i zwigzkéw miedzy
panstwowa instytucja nadzoru (organ nadzoru ubezpieczeniowego) a podle-
gajacym nadzorowi przedsiebiorstwami na danym rynku (zaklady ubezpie-
czen). Najistotniejszym pozostaje element podejmowania trafnych decyzji,
jednak mozliwosci osiagania efektywnego dzialania zalezne sa od ustalo-
nych odgoérnie przez panstwo regulacji prawnych, wsréd ktérych gromadze-
nie i przetwarzanie informacji jawi sie, jako warunek o efektywnosci decy-
dujacy.

Celem tego opracowania jest przeanalizowanie warunkéow efektywnosci
dzialania organow panstwowego nadzoru ubezpieczeniowego3. Zestawienie
cech i warunkoéw, jakie pojawiaja sie i sa wymagane celem zagwarantowa-
nia efektywnosci systemu nadzoru, pozwoli udowodnic¢ teze, ze efektywnos¢

1 Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki.
2 M.J. Wilson, A Dictionary of Social Science Methods, New York 1983, s. 230.
3 W dalszej czeSci opracowania uzywana bedzie skréocona forma ,organ nadzoru”.
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ta w duzym stopniu zalezna jest od informacji bioracej udziat w realizowa-
nym procesie nadzorczym®.

WARUNKI EFEKTYWNEGO NADZORU W SEKTORZE FINANSOWYM
I UBEZPIECZENIOWYM

Komitet Bazylejski juz w 1997 r. opracowat 25 zasad determinujacych
efektywne funkcjonowanie nadzoru bankowego, ktére staly sie najwazniej-
szym, globalnym standardem regulacji i nadzoru ostroznosciowego5. Zgod-
nie z nimi efektywny nadzér wymaga zaistnienia zespotu warunkéw wstep-
nych®, ktére nie ogranicza zdolnosci tych instytucji do efektywnego dziala-
nia, a poza nimi konieczne jest zapewnienie niezaleznoSci operacyjnej oraz
adekwatnych srodkéw, a takze wdrozenie odpowiednich ram prawnych dla
instytucji nadzorujacych. Obejmujg one przepisy dotyczace licencjonowa-
nia, regulacji i wymogéw ostroznosciowych, metod ciaglego nadzoru i wy-
mogow informacyjnych. Odnosza sie takze do zunifikowania formalnych
uprawnien organéw nadzoru, jak i sprawowania go na plaszczyznie trans-
granicznej. Tak okreslone — w postaci zasad — uwarunkowania nadzoru ma-
ja stuzyé jako podstawowy punkt odniesienia dla nadzoru i innych witadz
publicznych we wszystkich krajach oraz na arenie miedzynarodowe;j”.

Sformulowane dla sektora bankowego warunki efektywnego nadzoru
przeniesione zostaly (oczywiScie po zmodyfikowaniu) do innych sektorow
rynku finansowego. W sektorze ubezpieczeniowym od strony organizacyjnej
i technicznej okreslone zostaly w zasadach IAIS (Miedzynarodowe Stowa-
rzyszenie Organoéw Nadzoru Ubezpieczeniowego) w ramach ,Glownych Za-
sad Ubezpieczen i Metodologii”. Zgodnie z nimi efektywne sprawowanie
nadzoru warunkujes:

e zapewnienie organowi nadzoru ubezpieczeniowego wzglednej niezalez-
nosci operacyjnej w celu efektywnego wypelniania swoich zadan,

4 Przez nadzorczaq ocene dziatalnosci zakladow ubezpieczenn nalezy rozumie¢ wykorzystywany
przez organy nadzoru panstwowego — do oceny w fazie monitorowania i kontroli stanu istnieja-
cego — zakres informacji przewidziany przez regulacje prawne: raportowanie na rzecz nadzoru
(ocena bezposrednia) oraz wyniki oceny dokonanej przez rynek w ramach informacji publicznie
ujawnianych (ocena posrednia). Po dokonaniu tej oceny nastepuje druga faza procesu nad-
zorczego, czyli mozliwosé wiadczego oddzialywania (podejmowanie decyzji).

Komitet Bazylejski ds. Nadzoru Bankowego, Metodologia podstawowych zasad efektywnego

nadzoru bankowego (Core Principles Methodology, No. 61), Bazylea 1999, wyd. NBP — GINB,

s. 9-10.

6 Warunki wstepne obejmuja caly szereg obszaréw zwiazanych ze zdrowsa i trwala polityka ma-
kroekonomiczna, rozwinieta infrastruktura publiczna, skuteczna dyscypling rynkowa oraz pro-
cedurami efektywnego rozwigzywania probleméw w instytucjach finansowych i mechanizmach
umozliwiajacych wlasciwy poziom ochrony systemowej (lub publiczny ,parasol” ochronny).

7 Komitet Bazylejski ds. Nadzoru Bankowego, Podstawowe zasady efektywnego nadzoru banko-
wego (Core Principles for Effective Banking Supervision, No. 30), Bazylea 1997, wyd. NBP —
GINB, s. 9.

8 JIAIS, Insurance Core Principles and Methodology (Gléwne Zasady Ubezpieczen i Metodologii),
marzec 2007 r., IAIS: www.iaisweb.org .

&
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e zapewnienie odpowiednich Srodkéw do wypelnienia wyznaczonych ce-
low,

e nadanie uprawnien do gromadzenia informacji zar6wno w ramach in-
spekcji na miejscu, jak i poprzez nadzér analityczny oraz uprawnienie
do wprowadzania w zycie swoich decyzji,

e wspolpraca z innymi krajowymi i zagranicznymi organami nadzoru
dzialajacymi w sektorze ubezpieczeniowym i finansowym oraz wymiana
informacji miedzy nimi.

Tworzac zreby jednolitego rynku ubezpieczeniowego takze Unia Euro-
pejska w swoich dyrektywach (wzorujac sie na zasadach IAIS) uregulowala,
ze organy nadzoru musza posiadac¢ stosowne uprawnienia i srodki do nad-
zorowania dzialalnosci zakladéw ubezpieczenn, umozliwiajace skuteczne
i efektywne dziatanie. Naleza do nich m.in.%:

e umocowanie organow nadzoru do prowadzenia szczegélowych badan
sytuacji zakladu ubezpieczen oraz jego dziatalnosci droga zbierania in-
formacjil® (poprzez nalozenie na zaklady ubezpieczenh obowigzku skta-
dania dokumentéw dotyczacych prowadzonej dziatalnosci lub poprzez
prowadzenie kontroli na miejscu, tzn. w lokalu zakladu ubezpieczen);

e nadanie prawa do zastosowania wszelkich wlasciwych i koniecznych
Srodkéw (w tym gromadzenia informacji), ktére zapewnia zachowanie
zgodnosci dzialalnosci zakladu ubezpieczen z ustawami, rozporzadze-
niami i przepisami;

e nalozenie obowiazku nadzorowania w taki sposob, aby przeciwdziataé
wszelkim nieprawidlowosciom majacym niekorzystny wplyw na intere-
sy ubezpieczajacych lub funkcjonowanie rynku ubezpieczeniowego.

Szczegblny wyraz dbaloSci o umozliwienie cialom nadzorczym sprawo-
wanie efektywnego nadzoru widoczny jest w dyrektywie Solvency II!1.
W odniesieniu do dostepu i mozliwosci gromadzenia informacji przewiduje
ona, ze organ nadzoru powinien posiada¢ odpowiednie narzedzia do kom-
pleksowej oceny sytuacji zakladu ubezpieczen pod wzgledem wyptacalnosci
(overall solvency). Oznacza to, ze obok informacji o charakterze iloSciowym
powinien by¢ rowniez zagwarantowany dostep do informacji charakteryzu-
jacych jakosciowe aspekty dzialalnosci (np. na temat zarzadzania, kontroli
wewnetrznej itp.).

Cheé zapewnienia poréwnywalnosci informacji i spojnosci rozwigzan
w calym sektorze finansowym wymusita rowniez harmonizacje europejskich

9 D. Walcerz, Nadzér w krajach Unii Europejskiej, w: Ubezpieczenia w Unii Europejskiej, praca
zbior. pod red. J. Monkiewicza, Poltext, Warszawa 2002, s. 250.

10 Organ nadzoru musi by¢ pewny, ze kazdy nadzorowany podmiot prowadzi odpowiednia ewi-
dencje, zgodna z jednolitymi zasadami i praktyka ksiegowa, ktora umozliwia nadzorcy uzyska-
nie prawdziwej i obiektywnej opinii na temat jego sytuacji finansowej oraz rentownosci jego
dziatlalnosci oraz mieé¢ prawo zweryfikowania, czy podmiot regularnie publikuje sprawozdania
finansowe, ktoére obiektywnie odzwierciedlaja jego sytuacje.

11 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 25 listopada 2009 r. w sprawie podejmo-
wania i prowadzenia dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej (2009/138/WE) — Solven-
cy IL.
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standardéw rachunkowych i sprawozdawczych!?, do czego wykorzystane
zostaly MSSF (Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej)
i MSR (Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci). Zwiekszenie aktywno-
Sci instytucji finansowych (firm ubezpieczeniowych) na forum paneuropej-
skim spowodowalo, ze celem bardziej efektywnego nadzoru nad ubezpie-
czeniowymi grupami kapitatowymi i konglomeratami finansowymi koniecz-
na stala sie takze wspélpraca i wzajemna wymiana informacji miedzy orga-
nami nadzoru réznych krajéw i réznych sektorow rynku finansowego!3, co
zaréwno w dyrektywie Solvency II, jak i innych przepisach regulujacych
funkcjonowanie rynku finansowego UE zostato przewidziane!4.

INFORMACJA O DZIALALNOSCI ZAKLADOW UBEZPIECZEN
A UWARUNKOWANIA EFEKTYWNEGO NADZORU

Informacja jest glownym elementem systemu informacyjnego, do ktoére-
go podstawowych funkcji nalezy zbieranie, gromadzenie, przetwarzanie,
przechowywanie i wykorzystanie informacji przez decydentéw (organy nad-
zoru), co ma shuzyé¢ podejmowaniu przez nich racjonalnych decyzji. Ozna-
cza to, ze informacje nalezy rozpatrywaé w przekroju wszystkich elementéw
warunkujacych efektywne nadzorowanie. Koniecznos¢ dostepu do wszel-
kich informacji dotyczacych funkcjonowania nadzorowanego podmiotu,
jako warunek efektywnego systemu nadzoru, pojawia sie niezaleznie od
podmiotu, ktory warunki te okreslit (Komitet Bazylejski, UE, IAIS, inne or-
ganizacje). Miedzynarodowe Stowarzyszenie Organow Nadzoru Ubezpiecze-
niowego (IALS), jako stowarzyszenie nie ma wprawdzie wladztwa w zakresie
stanowienia prawa, jednak wtasnie jego zasady i zalecenia przyjete zostaty
w regulacjach UE, a takze na nich wzoruje sie¢ prawodawstwo wielu krajow
na Swiecie. W kontekscie zasad IAIS niezbedna do sprawowania efektywne-
go nadzoru informacja pojawia sie w kazdym z uwarunkowan efektywnego
nadzoru: posiadanie przez organy nadzoru niezaleznosci i odpowiednich
Srodkéw (zasobéw), prawo gromadzenia informacji i wprowadzania w Zycie
swoich decyzji, wspoélpraca z innymi organami nadzoru i wymiana informa-
cji miedzy nimi.

Zapewnienie organowi nadzoru ubezpieczeniowego wzglednej
niezaleznosci operacyjnej w celu wypelniania nalozonych zadan

12 Rozporzadzenie (WE) nr 1606/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej z dnia
19 lipca 2002 r. w sprawie Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci i Miedzynarodo-
wych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowe;.

13 KNF, Solvency II — Historia i zatozenia projektu, http://www.knf.gov.pl/o_nas/wspolpraca_m
iedzynarodowa/unia/regulacje_i_dokumenty_ powiazane/historia_zalozenia_projektu.html
(23.12.2011).

14 Na forum UE przykladem moze by¢ nowelizacja dyrektywy o konglomeratach finansowych,
tzw. dyrektywa FICOD 1 ktéra uchwalona zostala przez Parlament Europejski 5 lipca 2011 r.
Zmienila ona gléwnie dyrektywy 98/78/WE, 2002/87 /WE i 2006/48/WE, ktore przewidywatly
dodatkowy nadzoér nad podmiotami konglomeratu finansowego oraz dyrektywe Solvency II
(2009/138/WE). Dyrektywa ta ma zapewni¢ odpowiedni nadzér nad ubezpieczeniowymi gru-
pami kapitalowymi, gdy stanowia one czes¢ struktury finansowych spoétek holdingowych
o dziatalno$ci mieszane;j.
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i zakres posiadanej autonomii réznie moga by¢ okreslone w strukturach
organizacyjnych panstwa. Generalnie organizacyjna i polityczna niezalez-
nos¢ oraz powigzania z innymi organami panstwa nie stanowia problemu
w krajach o rozwinietych systemach demokracji. Niezaleznosé organu nad-
zoru w kazdym kraju umozliwia efektywna egzekucje prawa regulujacego
dzialalnos¢ sektora ubezpieczeniowego, jednak podejscie do tych zagadnien
rozni sie w poszczegoblnych jurysdykcjach — od modelu zdecentralizowanego
do scentralizowanego lub modelu sektorowego po model zintegrowany.
W kontekscie informacji dotyczacej funkcjonowania zakladéw ubezpieczen
najistotniejszym elementem, warunkujacym efektywnosé nadzoru jest moz-
liwos¢ niezaleznego wyboru zatrudnianych oséb. Warunkiem wstepnym
przejrzystosci i odpowiedzialnosci dzialan organéw nadzoru jest ustanowie-
nie przejrzystych procedur w zakresie mianowania i odwolywania cztonkéw
organéw zarzadzajacych w instytucjach nadzoru panstwowego!>. Waznym
aspektem jest rowniez niezaleznos¢ w zakresie doboru pozostalych kadr, ktoé-
ra powinna umozliwia¢ zatrudnianie oséb zgodnie z koniecznymi kwalifika-
cjami (zdolnosS¢ i umiejetnos¢ gromadzenia, analizowania i przetwarzania
informacji, a takze wyciagania na ich podstawie odpowiednich wnioskow).
Zapewnienie odpowiednich srodkow (zasobéw) do wypelnienia
wyznaczonych celéow umozliwia efektywne podejmowanie decyzji przez
organy nadzoru. Konieczne w procesie sprawowania nadzoru zasoby mozna
podzieli¢ na zasoby ludzkie, finansowe, techniczne, informacyjne i procedu-
ralne (procedury przetwarzania wykorzystywane do realizacji zadan)!6. Za-
soby ludzkie to specjalisci, znawcy rzeczy, eksperci, fachowcy reprezentuja-
cy baze wiedzy zawodowej (wiedza specjalistyczna pracownikéw organéw
nadzoru), ktoérych przygotowanie, cechy tworcze, adaptacyjne i innowacyjne
wykorzystywane sg w procesie nadzorczym, warunkujac prawidlowe funk-
cjonowanie i przesadzajac o przydatnosci informacji w procesie jej przetwa-
rzania. Zasoby informacyjne stanowia zbiér danych zgromadzonych w sys-
temie informacyjnym przeznaczonych do przetwarzania oraz zbiér informa-
cji uzyskiwanych w celu zaspokojenia potrzeb informacyjnych. Stanowia
one bazy danych powiazane z zasobami technicznymil?. Koniecznos§¢ prze-
twarzania przez nadzor duzej iloSci informacji wymusza zastosowanie elek-
tronicznych systemow przetwarzania danych, czyli uporzadkowanych zbio-
row informacji, przechowywanych na no$nikach komputerowych i wyposa-
zonych w oprogramowanie umozliwiajace miedzy innymi szybkie wyszuki-
wanie, aktualizowanie, udostepnianie i wykorzystanie informacji, zaréwno
tych przekazanych przez zaklady ubezpieczen, jak i pochodzacych z otocze-
nia rynkowego. Istotnym elementem efektywnos$ci dzialania organéw nadzo-
ru sa réwniez procedury (zasoby proceduralne), stanowiace zbiér algoryt-
mow przetwarzania, jakie mozna wykorzystaé¢ do realizacji zadan systemu,
funkcjonujace na plaszczyznie infologicznej (wyszukanie i dostarczenie in-
formacji w postaci zaspokajajacej potrzeby organu nadzoru) oraz plaszczyz-
nie technicznej (gromadzenie danych, komunikacja, prezentacja danych).

15 D. Walcerz, Nadzér w krajach..., op. cit., s. 251.

16 A Nowicki (red.), Wstep do systeméw informacyjnych zarzadzania w przedsiebiorstwie, Wy-
dawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2002, s. 59-61.

17 PWN, Internetowa Encyklopedia PWN, www.encyklopedia.wp.pl (23.08.2007).
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Nadanie uprawnien do gromadzenia informacji zaré6wno w ra-
mach inspekcji na miejscu, jak i poprzez nadzor analityczny oraz
uprawnienie do wprowadzania w zycie swoich decyzji to kolejny waru-
nek efektywnego nadzoru. Uprawnienie do wdrazania w zycie podejmowa-
nych przez nadzér decyzji wigze sie z etapami procesu nadzorczego. Etap
pierwszy — ocena dziatalnosci podmiotu - to ustalenie realizacji uregulowa-
nych w przepisach norm prawnychl!8. Etap drugi to wladcze oddziatywanie
na oceniany podmiot.

Realizacja zadan na pierwszym etapie procesu nadzorczego mozliwa
jest w obszarze biezacego nadzoru (Ongoing supervision), ktory obejmuje
prawo do inspekcji na miejscu oraz nadzoru analitycznego, a takze w ob-
szarze rynkow i klientow (Markets and consumers), gdzie sformulowany
zostal wymég publicznego ujawniania informacji (jawnosc¢ i przejrzystosc
wobec rynku), umozliwiajacy wszystkim interesariuszom ocene dziatalnosci
zakladéw ubezpieczen. Publiczne ujawnianie informacji, jako wyniki oceny
rynkowej, wykorzystywane jest réwniez przez organy nadzoru w ramach
dokonywanej przez nie oceny dziatalnosci.

Dla efektywnosci dzialan nadzorczych niezbedna jest informacja juz na
etapie licencjonowania, ktéra dotyczy zakresu dziatalnosci i aktywnosci
firm ubezpieczeniowych. Prawem narzucone ograniczenie dziatalnosci po-
zaubezpieczeniowej!® powoduje, ze latwiej jest pozyskiwaé¢ informacje na
temat dzialalnosci firm, tatwiej jest je monitorowac, kontrolowac i oceniac.
Wprawdzie ograniczenia dotyczace zakresu dziatalnosci powoduja, ze sa-
mym firmom trudniej jest osiagac¢ korzysci skali a brak krepujacych regula-
cji umozliwialby firmom ubezpieczeniowym dywersyfikacje dochodéw, co
pozytywnie wplywaloby na ich konkurencyjnosé, to jednak z punktu widze-
nia mozliwosci osiagania przez nadzor efektywnosSci dzialania zagadnienie
to ma drugorzedne znaczenie. Regulacje prawne przewiduja takze, ze zaklady
ubezpieczen zobowiazane sa do przedkladania organowi nadzoru okreslonych
informacji pozwalajacych na ustalenie stanu faktycznego. Ponadto na kaz-
dym etapie prowadzenia dzialalno$ci organ nadzoru ma prawo zadania
wszelkich danych i informacji dotyczacych organizacji i funkcjonowania
zakladu, niezbednych do wykonywania przyshugujacych mu uprawnien
nadzorczych. Zwigzane z informacja i wypelnianiem obowiazkow informa-
cyjnych Ssrodki nadzorcze dotycza: okreslania charakteru, formatu i zakresu
zadanych informacji przekazywanej w ramach natozonych na zaklad ubez-
pieczen obowiazkow informacyjnych (sprawozdan, raportéw) oraz ich
przyjmowania, akceptacji, weryfikacji, wzajemnych uzgodnien i analiz in-
formacji oraz mozliwosci nakazu przedktadania dodatkowych informacji2°.

18 Regulacje prawne nakladaja na firmy ubezpieczeniowe m.in. obowiazek posiadania kapitatow
gwarancyjnych adekwatnych do prowadzonej dziatalnosci i ponoszonego ryzyka, obowiazek za-
trudniania kompetentnych zarzadzajacych oraz zapewnienie przejrzystosci dziatania itd.

19 Szeroka i zréznicowana dziatalnos¢ zaktadu ubezpieczenn mogtaby prowadzi¢ do ewentualnego
konfliktu interesow, zwiekszenia ryzyka prowadzonej dzialalnosci, a ponadto firmy ubezpiecze-
niowe, ktore prowadza dzialalno$¢é na szeroka skale ,rosng” ekonomicznie i politycznie w site
i przez to trudniej jest je nadzorowac i dyscyplinowac.

20 R. Kurek, Prewencyjny charakter Srodkow informacyjnych nadzoru parnstwowego a regulacyjna
ocena dzialalnosci zaktadéw ubezpieczeri, w: Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska,
Sectio H, OECONOMIA, red. Weclawski J., Karpus P., Wydawnictwo UMCS, Lublin, 2010,
s. 951.
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Efektywny nadzor ubezpieczeniowy wymaga oceny profilu ryzyka pono-
szonego przez poszczegbdlne firmy ubezpieczeniowe oraz oceny odpowiednie-
go zabezpieczenia podejmowanego ryzyka. W tym celu ustanawiane sg limi-
ty ostroznosSciowe ograniczajace narazenie na ryzyko, a konieczna do oceny
nadzorczej informacja obejmuje m.in. prawidlowos¢ wyliczenia wymogow
kapitalowych, posiadanie przez zaklady ubezpieczen odpowiednich kapita-
low i rezerw wystarczajacych do udzwigniecia ryzyka. Istotna jest rowniez
informacja o osobach zarzadzajacych, o systemach kontroli wewnetrznej,
o metodach zarzadzania ryzykiem itd. Uprawnienia nadzorcze w zakresie
gromadzenia informacji rozciagaja sie¢ réwniez na dziatalno§é, ktéra jest
przedmiotem outsourcingu i suboutsourcingu.

Etap drugi to prawo wladczego oddzialywania na oceniany zaktad
ubezpieczen. Obejmuje mozliwos¢ podejmowania przez podmiot nadzoruja-
cy decyzji korygujacych, jako nastepstwo uprzednio dokonanej oceny.
Korygowanie dziatalnosci i oddzialywanie na decyzje organéw zarzadzaja-
cych nadzorowanego podmiotu obejmuje uprawnienia zaré6wno o charakte-
rze prewencyjnym, jak i interwencyjnym (bezposrednie narzedzia oddziaty-
wania: zalecenia, upomnienia, decyzje, kary, zakazy lub nakazy itp.21)
i wynika z faktu, ze podmiot nadzorujacy odpowiada nie tylko za kwestie
proceduralne, ale i dzialania podmiotu nadzorowanego. W przypadku nad-
zoru ubezpieczeniowego moga to by¢ konkretnie: ustanowienie kuratora,
zarzadzenie likwidacji przymusowej, cofniecie zezwolenia na prowadzenie
dziatalnosci ubezpieczeniowej, itd.22, przy czym znaczaca czeS¢ tych in-
strumentow nie wiaze sie¢ represyjnym oddzialywaniem (zakazy i kary), ale
wymaga przede wszystkim posiadania i gromadzenia przez organ nadzoru
stosownych informacji (np. podstawowej informacji o podjeciu lub zaprze-
staniu dziatalnosci)23.

Koniecznos¢é wspélpracy z innymi krajowymi i zagranicznymi organami
nadzoru dzialajacymi w sektorze ubezpieczeniowym i finansowym oraz wy-
miany informacji miedzy nimi wynika z tradycyjnej segmentacji rynku fi-
nansowego, oznaczajacej jego funkcjonalny podziat na bankowos¢, ubezpie-
czenia, oraz rynki kapitalowe?*. W efekcie kazdy z wymienionych sektorow
ma w wielu krajach swo6j wlasny organ nadzoru, o réznych kompetencjach,
usytuowaniu, oraz o roznym stopniu niezaleznosci od struktur rzadowych.
Wymiana informacji pomiedzy nadzorami i wzajemna wspoélpraca miedzy
nimi jest réwniez konieczna ze wzgledu na istnienie grup ubezpieczenio-

21 L. Goral, M. Karlikowska, K. Koperkiewicz-Mordel, Polskie prawo bankowe, Wyd. Lexis Nexis,
Warszawa 2003, s. 284.

22 J. Monkiewicz, Nadzér ubezpieczeniowy w Polsce w latach 1990-2005. Wybrane aspekty —
cze$¢ I, za: http://www.polbrokers.pl/navigation/prasa/nadzor_ubezpieczeniowy.html
(12.10.2010).

23 Z. Ofiarski, Prawo Bankowe, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2008, s. 412.

24 Podziat taki jest rowniez obecny w strukturach regulacyjno-nadzorczych Unii Europejskiej od
01.01.2011 r. Oproécz nadzoru makroostroznosciowego w postaci Europejskiej Rady Ryzyka
Systemowego (European Systemic Risk Council — ESRC) utworzony zostal takze nadzér mikro-
otroznosciowy w postaci Europejskich Urzedéw Nadzoru (ESA — European Supervisory Authori-
ties), ktore odpowiadaja za poszczegolne sektory: Europejski Organ Nadzoru Bankowego (EBA),
Europejski Organ Nadzoru Ubezpieczenn i Pracowniczych Programéw Emerytalnych (EIOPA)
oraz Europejski Organ Nadzoru Gield i Papieréw Warto§ciowych (ESMA).
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wych i konglomeratéw finansowych, bowiem w pojedynczych przypadkach
cele nadzoru moga nie by¢ osiagniete (brak efektywnosci) wlasnie przez
brak stosownej informacji?s. Szczegbélne znaczenie ma miedzynarodowa
i miedzysektorowa wspélpraca organow nadzoru, ktora zaklada, ze aby or-
gan nadzoru mogl efektywnie sprawowac¢ nadzor i moégt modelowac¢ odpo-
wiednie zachowania podmiotow nadzorowanych konieczne jest powiazanie
czynnosci nadzorczo-regulacyjnych z podejmowaniem decyzji ksztaltuja-
cych zachowania uczestnikéw rynku zaréwno w odniesieniu do rynkow
narodowych, jak i catej przestrzeni ubezpieczeniowej2°.

INFORMACJA O DZIALALNOSCI ZAKLADOW UBEZPIECZEN
W KONTEKSCIE WARUNKOW EFEKTYWNEGO NADZORU

Z punktu widzenia organéw nadzoru podstawowym warunkiem efek-
tywnego dziatania jest ocena dziatalnosci zakladéw ubezpieczen i podejmo-
wanie stosownych decyzji na podstawie dostepnych informacji. Wykorzy-
stywane w procesie nadzorczym zrodla informacji maja charakter informacji
publicznie dostepnych, jak i takich, ktore maja charakter poufny. Upraw-
nieniem organu nadzoru jest réwniez swoboda w okreslaniu charakteru,
zakresu i formatu niezbednych informacji pozyskiwanych od samych za-
kladoéw ubezpieczen a takze prawo uzyskania wszelkich informacji dotycza-
cych umow zawartych przez posrednikéw lub umow zawartych z osobami
trzecimi lub nawet zadania informacji od ekspertow zewnetrznych (biegli
rewidenci i aktuariusze). Zadane informacje moga dotyczyé zaréwno prze-
sztosci, terazniejszosci, jak i1 przyszlosci, zawiera¢ elementy jakoSciowe
iilosciowe a obejmowane informacja dane moga pochodzi¢ ze zZrédet we-
wnetrznych lub zewnetrznych?7.

Jak juz wspomniane zostalo powyzej system regulacyjny i ustalone
przez panstwo normy prawne warunkuja efektywne sprawowanie efektyw-
nego nadzoru ubezpieczeniowego. PodkresSlenia wymaga jednak fakt, Ze
przewidziany w regulacjach sposob ujecia informacji w kontekscie jej gro-
madzenia, przetwarzania i wykorzystania umozliwia efektywnos¢ realizowa-
nego procesu nadzorczego poprzez:

25 A. Zens, Die Zusammenarbeit der Versicherungsaufsichtsbehorden in der Europaischer Ge-
meinschaft, VVW, Karlsruhe 2005, s. 247.

26 Wspoélpraca pomiedzy nadzorcami w celu sprawowania efektywnego nadzoru (w wyniku spra-
wowania skonsolidowanego nadzoru) moze polega¢ m.in. na rekomendacji przez jeden organ
nadzoru drugiemu stosowanie odpowiednich modeli, czy tez metod obliczania wymogéw kapita-
lowych do zastosowania przez lokalny podmiot nadzorowany. Nie powinna mieé¢ miejsce sytu-
acja, w ktorej zezwolenie w odniesieniu do wymogoéw regulacyjnych wydaje jeden organ nadzo-
ru (wiodacy), a konsekwencje jego decyzji odnoszone sa do nadzorcy lokalnego.

27 CEIOPS, Advice to the European Commission on Supervisory Reporting and Public Disclosure in
the Framework of the Solvency II Project, CEIOPS-DOC-03/07, 20 marzec 2007 r.) za: http://w
ww.ceiops.eu/media/files /publications/submissionstotheec/ CEIOPS-DOC-03-07AdviceonS
upervisoryReportingandPublicDisclosure.pdf (22.09.2009).
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e niewrazliwo$¢ na szybko zmieniajace sie warunki otoczenia w zakresie
oceny i podejmowanych dzialan (aktualnos¢ informacji, sprawozdan
i raportow),

e mozliwos¢é uzyskania przez organ nadzoru tej informacji, ktérej potrze-
buje w okreslonym (czasie elastyczne i selektywne pozyskiwanie da-
nych),

e dostepnos¢ i roznorodnosc zrédet informacji, ktéora umozliwia dostrze-
ganie zmian, niekorzystnych trendéw i identyfikacje zagrozen zacho-
dzacych w samych zakltadach ubezpieczen, jak i zachodzacych na ryn-
ku ubezpieczeniowym,

e wykorzystanie wielu zrédet informacji w tym samym czasie,

e testowanie alternatywnych decyzji i strategii postepowania wobec za-
kladéw ubezpieczen, przy wykorzystaniu modeli symulacyjnych,

e podejmowanie decyzji na podstawie informacji bezposrednich (spra-
wozdawczo$¢ na rzecz organu nadzoru) oraz posrednich (na podstawie
wynikoéw oceny rynkowej — dyscyplina rynkowa),

e zapobieganie ttumieniu informacji, ulatwiajace podejmowanie trudnych
decyzji w stosunku do nadzorowanych podmiotéw (np. decyzja o cof-
nieciu licencji, koniecznosci podwyzszenia wymogoéw wyplacalnosci,
zakazie sprzedazy okreslonych produktow itp.),

e interpretacje informacji nieodbiegajaca od zamierzen i intencji nadaw-
cy, dzieki odpowiednim kwalifikacjom pracownikoéw organu nadzoru,

e stworzenie dokladnych podstaw odnoszenia podjetych decyzji do dzia-
lalnosci zakladow ubezpieczen, pozwalajace poprawnie oceni¢ wcze-
$niej podejmowane decyzje (ich efektywnos¢).

Nawiazujac do dwuetapowego przebiegu procesu nadzorczego (ocena
dziatalnosci, wladcze oddzialywanie na nadzorowany podmiot) w kontekscie
informacji warunkujacej efektywne nadzorowanie konieczne jest podjecie
jeszcze jednego zagadnienia. Potrzeba zapewnienia organowi nadzoru od-
powiednich srodkéw do wypelnienia wyznaczonych celow moze byc¢ realizo-
wana przy zalozeniu dwéch orientacji: nadzor prewencyjny lub represyjny.
Powszechnie znana regula jest, ze mechanizmy oparte na prewencyjnym
oddzialywaniu sa prostsze i korzystniejsze, niz dzialania represyjne2s. Nad-
zor prewencyjny zaklada wykorzystanie pelnej gamy Srodkéw informacyj-
nych (analizowanie przedkladanych informacji, monitorowanie rozwoju
rynku, ocena przyjmowanego przez zaklady ubezpieczen ryzyka, analiza
poziomu wyplacalnosci itd.), gwarantujac znacznie wieksza skutecznoscé
i efektywnos$¢ realizowanego procesu nadzorczego, a co najistotniejsze po-
zwala unikng¢ lub zminimalizowaé konieczno$¢ uzycia represyjnych Srod-
kéw nadzoru.

28 Lepiej zapobiegac niz kara¢” — Cesare Beccaria 1738-1794.
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PODSUMOWANIE

Kluczowym celem dzialan panstwowego nadzoru ubezpieczeniowego
jest ochrona konsumentow ustug ubezpieczeniowych i dbatos¢ o prawidto-
we funkcjonowanie rynku ubezpieczeniowego. Tak sformulowana filozofia
nadzorowania oznacza koniecznos$¢ permanentnego pozyskiwania informa-
cji od samych zakladéw ubezpieczen, od ich klientéw i o procesach rynko-
wych. Informacja, jako element podejmowania racjonalnych decyzji w reali-
zowanym procesie nadzorczym jest réwniez warunkiem efektywnosci funk-
cjonowania organéw nadzoru. Wykorzystanie wszelkich dostepnych zrédet
informacji — tych, ktore sa adresowane wylacznie do organu nadzoru, jak
i tych pochodzacych z otoczenia danej firmy ubezpieczeniowej umozliwia
wlasciwa ocene, z uwzglednieniem biezgcej, jak i przewidywanej sytuacji
finansowej w kontekscie zaré6wno podejmowanego profilu ryzyka, jak i ade-
kwatnosci jego zabezpieczen. Realizacja i wypelnianie zadan nadzorczych
uwarunkowane jest posiadaniem niezaleznosci operacyjnej, $rodkow
i uprawnien do gromadzenia informacji zaré6wno w ramach inspekcji na
miejscu, jak i poprzez nadzér analityczny oraz uprawnien do wprowadzania
w zycie swoich decyzji. Wlasciwa organizacja dziatalnosci organéw nadzoru
wymaga réwniez odpowiednich zasobéw: ludzkich, technicznych, finanso-
wych i informacyjnych. Istotna jest takZe wymiana informacji i Scista
wspolpraca pomiedzy réznymi organami nadzoru, a zwlaszcza tam, gdzie
operacje firm ubezpieczeniowych obejmuja pokrewne sektory rynku finan-
sowego i przekraczajg granice panstw.

Panstwo kreujac normy regulujace funkcjonowanie okreslonych sfer
zycia gospodarczego — w tym dzialanie rynku ubezpieczeniowego — stworzylo
takie mechanizmy prawne, ktére umozliwiaja organom nadzoru osiaganie
zalozonych celéw przy odpowiedniej alokacji sSrodkow nadzorczych. Efek-
tywne wykonywanie funkcji nadzoru uwarunkowane jest dostepem do in-
formacji o sytuacji w nadzorowanych zakladach ubezpieczen, a dostepna
informacja jest jednym z podstawowych elementéow proceséw decyzyjnych,
ktory rozstrzyga o trafnosci podejmowanych wyborow.

Przeanalizowanie warunkéw efektywnosci dzialania organéw nadzoru
z uwzglednieniem aspektu informacji, pozwala na stwierdzenie, ze informa-
cja jest niezbednym elementem sprawnego dzialania i warunkiem efektyw-
nego funkcjonowania organéw nadzoru. Przeklada sie to posrednio takze na
efektywnos¢ funkcjonowania samych zakladéw ubezpieczen i catego rynku
ubezpieczeniowego i cho¢ teza ta jest daleko idaca (nie uwzglednia innych
aspektow dziatania), to znaczacych zwiazkow i zaleznosSci miedzy informacja
i efektywnoscia nie nalezy nie doceniac.
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STRESZCZENIE

Warunki efektywnosci painstwowego nadzoru ubezpieczeniowego a in-
formacja o dzialalnosci zakladow ubezpieczen

W opracowaniu scharakteryzowane zostaly podstawowe warunki umoz-
liwiajace sprawowanie efektywnego nadzoru panstwowego: posiadanie nie-
zaleznosci operacyjnej i odpowiednich $rodkéw (zasobdéw), prawo groma-
dzenia informacji i kontroli przestrzegania ustalonych norm prawnych oraz
prawo do wprowadzania w zycie swoich decyzji (wykorzystanie srodkow
nadzorczych). Konieczna jest takze wspoélpraca z innymi organami nadzoru
i wymiana informacji miedzy nimi. Informacja pojawia sie w kazdym z uwa-
runkowan efektywnego nadzoru, a realizacja zadan nadzorczych i odpo-
wiednia alokacja Srodkéw nadzorczych zagwarantowana jest regulacjami
prawnymi, ktore umozliwiajg zbieranie, gromadzenie, przetwarzanie, prze-
chowywanie i wykorzystanie informacji przez organy nadzoru, stuzac po-
dejmowaniu racjonalnych decyzji.

SUMMARY

Conditions for state insurance supervision efficiency vs. information
about insurance institutions operations

The study presents characteristics of basic conditions facilitating the
functioning of effective state supervision, such as: operational independence
and adequate means (resources), the right for collecting information and con-
trolling whether the legal regulations in force are duly followed as well as the
right to make the decisions taken effective (implementation of supervision
means). It is also indispensable to enter into cooperation with other supervi-
sion authorities and exchange information between them. Information occurs
within each of the determinants for effective supervision, while carrying out
supervision tasks and proper allocation of supervision means is guaranteed
by legal regulations which facilitate collecting and gathering information,
their processing, storage and implementation by supervision authorities
which should result in undertaking rational decisions.
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Lokalne spolecznosci gornicze
w procesie zmian. Teoretyczne
podstawy analiz’

WPROWADZENIE

Swiat starych spotecznosci goérniczych zaczyna powoli odchodzi¢
w przesztos¢. Skupione wokol kopalnianych szybow osady staja sie dzielni-
cami miast lub pozostaja samodzielne, ale traca swodj gorniczy charakter.
Kopalnie przestaja speilnia¢ funkcje strukturyzujace dotychczasowe zycie
spoteczne. Zmieniajg sie lub znikaja osiedla gérnicze, w ktérych przez lata
zycie toczylo sie wokoél wydobycia wegla. Przemiana ich funkcji i struktury,
cho¢ pociaga za soba koniecznos¢ zmian w Swiadomosci i praktykach spo-
tecznych spotecznosci gorniczych, nie zachodzi jednak réwnolegle. Wytwa-
rzaja sie rozmaite spoleczne, kulturowe i ekonomiczne dysproporcje i dy-
stanse. Swiat tych spotecznosci zmienia sie bowiem szybciej niz jego miesz-
kancy.

Proby opisu zmian zachodzacych wewnatrz spotecznosci gérniczych nie
sg prowadzone czesto, a dominujaca formag tych powstajacych jest raczej
fragmentarycznos¢ niz caloSciowos¢ analiz. Podejmowane z r6znych powo-
déw, wyznaczane sa przez rézne teoretyczne konwencje i badawcze trendy.
Poprzez to staja sie raczej egzemplifikacja szczegélowych probleméw w ra-
mach studium przypadku niz monograficzna opowiescia o procesach trwa-
nia i zmiany. W ich opisach widoczny jest brak kompleksowego modelu,
ktory uwzglednialby catoSciowe spojrzenie na przyczyny, charakter i konse-
kwencje zmian zachodzacych w ich obrebie. Z tych powodéw prezentowany

1 Artykut ten jest zmodyfikowana wersja niepublikowanej rozprawy doktorskiej pt.:
,,Biedaszybnicy Zaglebia Watbrzyskiego. Studium socjologiczne”.
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artykut jest proba konstrukcji teoretycznego modelu analizy lokalnych spo-
tecznosci gorniczych w procesie zmian.

BRYTYJSKIE TRADYCJE BADAN LOKALNYCH SPOLECZNOSCI
GORNICZYCH

Na gruncie polskim problematyka lokalnych spotecznosci gérniczych
poruszana zazwyczaj byta przy okazji studiéw poswieconych innym zagad-
nieniom- funkcjonowaniu rodziny gérniczej, obrazom starych robotniczych
dzielnic $§laskich miast czy tez problemom zwiazanym z restrukturyzacja
gospodarczg regionéw tradycyjnie zwiazanych z przemystem wydobywczym.
Na gruncie zachodnioeuropejskich analiz znacznie czesSciej powstawaty stu-
dia koncentrujace sie na samym zagadnieniu ksztaltowania sie, funkcjono-
wania i przemian lokalnych spotecznosci gorniczych. Szczegolnie widoczne
jest to w przypadku socjologii brytyjskiej, w ramach ktérej studia nad mi-
ning communities rozwijaly sie dynamicznie. Zajmowano si¢ w ich ramach
nie tylko badaniem trwania i zmian spotecznosci gorniczych, lecz podejmo-
wano proby sformutowania teoretycznych podstaw analizy tych spoteczno-
Sci, siegajac do réznorodnych inspiracji teoretycznych: od klasycznych teo-
rii spotecznosci lokalnych, poprzez nawigzania do Thomasa i Znanieckiego,
prace teoretykéw postmarksistowskich i koncepcje sieci spotecznych2. For-
mulowano modele spotecznosci gorniczych i ich funkcjonowania, starajac
sie jednoczesnie pokaza¢ dynamike zmian zachodzacych w ich obrebie.
Prowadzac rozwazania dotyczace funkcjonowania i przemian rodzimych
spotecznosci gorniczych warto zatem nawigzaé¢ do pewnych elementéow tego
roznorodnego dorobku, mogacego dostarczy¢ nowych perspektyw i kierun-
koéw badawczych.

»»WEGIEL JEST NASZYM ZYCIEM” — INSPIRACJE KLASYCZNE

Za klasyczna pozycje studiow nad brytyjskimi spolecznoSciami gorni-
czymi uchodzi wydana w 1956 roku praca Dennisa, Henriquesa i Slaugnte-
ras. Analiza ta, wielokrotnie krytykowana, do dzi§ stanowi uklad odniesie-
nia dla pézniejszych badan. Niemal kazdy, kto podejmuje prébe ukazania
funkcjonowania i zmiany spotecznosci uksztaltowanych wokot pracy w ko-
palni, powraca do opisu ,,gérniczej spolecznosci o silnych wieziach, zawo-
dowej homogenicznosci i rozwinietej Swiadomosci klasowej”. Choé¢ brak
w niej odniesien teoretycznych, czy choéby préby jednoznacznego zdefinio-

2 Zob. T. Nawrocki, Trwanie i zmiana lokalnej spotecznodci gérniczej na Gérnym Slgsku, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice, 2006.

3 N. Dennis, F. Henriques, C. Slaugnter, Coal is our Live. An analysis of Yorkshire mining commu-
nity, Tavistock Publications, London, 1974.

4 M. Blumer, Sociological models of the mining community, ,,The Sociological Rewiev”, vol. 23,
no. 1, 1975 s. 235; za: T. Nawrocki, Trwanie i zmiana lokalnej spotecznosci goérniczej na Gérnym
Slgsku, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice, 2006, s. 52).
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wania pojecia spotecznos¢ goérnicza, to stanowi ona swoista monografie
Swiata spotecznego angielskiej osady goérniczej z konca lat pieédziesiatych.
Z jednej strony, obrazuje funkcjonowanie tradycyjnej spolecznosci goérni-
czej. Z drugiej, ukazuje pierwsze symptomy zachodzacych w jej obrebie
zmian.

W ,,Coal is our Life” pojawiaja sie watki ukazujace znaczenie pracy
gorniczej dla wytwarzania sie specyficznego modelu spolecznosci. Uchwy-
cenie istoty jej funkcjonowania zaklada skoncentrowanie sie na czterech
wiodacych problemach: specyfice pracy i zawodu goérnika, funkcjonowaniu
i znaczeniu zwiazkéw zawodowych, formach spedzania czasu wolnego oraz
strukturze rodziny gérniczej. Wplyw miejsca pracy na wspélnote loséw ro-
dzin goérniczych, oraz nakladanie sie miejsca pracy i zamieszkania wzmac-
niaja wiezi spoteczne, co skutkuje wysokim stopniem integracji spoteczno-
Sci. Specyfika pracy gérniczej okresla wzory spotecznej lojalnos¢ i zaufania,
ksztaltujac specyficzna forme swiadomosci klasowej opartej na identyfikacji
z wykonywanym zawodem.

Cho¢ od pierwszego wydania ,,Coal is our Life” uplyneto ponad piec-
dziesiat lat, poczynione przez Dennisa, i jego wspolpracownikéw ustalenia
nadal zachowuja pewne walory poznawcze. Dokumentuja swiat tradycyjne;j
spolecznosci goérniczej w przededniu zmian. Pokazuja, jak rézne sfery zycia
wzajemnie sie przenikaja, warunkujac jej specyfike. Analizowane wymiary
zycia spotecznosci: zawdd, praca, rodzina, zwiazki zawodowe i czas wolny
przedstawiane sa jako Scisle zintegrowane ze soba sfery, ktére w coraz
wiekszym stopniu poddaja sie oddzialywaniom czynnikéw zewnetrznych,
w czym, zgodnie z konkluzja badaczy, upatrywacé nalezy glownego zrodia
obecnych i przysztych zmian struktury, charakteru i funkcjonowania trady-
cyjnych spotecznosci gorniczych.

TYP IDEALNY TRADYCYJNEJ SPOLECZNOSCI GORNICZEJ — KONCEPCJA
MARTINA BLUMERA

O ile praca ,,Coal is our Life” uwazana jest za klasyczny punkt odnie-
sienia dla wszystkich pézniejszych badan, o tyle artykut Martina Blumera®
stanowi wzorzec dla wszystkich préb uogélnienia wnioskéw badawczych
z badan nad brytyjskimi spoltecznosciami gérniczymi. Blumer, analizujac
dotychczasowe dokonania badawcze, zaproponowatl typ idealny tradycyjnej
spotecznosci gorniczej, ktéry, zgodnie z wskazaniami Maxa Webera, ukazy-
wac¢ mial pewne ,,generalne reguly zjawisk”®, nie bedace hipotezami, lecz
wyznaczajace kierunek ich stawiania. Model ten, wyrastajacy z dotychcza-
sowych ustalen, mial sta¢ sie uzytecznym narzedziem przysztych analiz.
Zauwazyl on, iz socjologowie, dotychczas zajmujacy si¢ problemami spo-
tecznosci gorniczych, réznili sie w zakresie wskazan zrodla, jak i w poziomie
socjologicznej analizy. Niektorzy dostrzegali przyczyny zmian, jako istnieja-

5 M. Blumer, Sociological models of the mining community, ,,The Sociological Rewiev”, vol. 23,
no. 1, 1975.
6 M. Weber, Gospodarka i spoleczeristwo. Zarys socjologii rozumiejqcej, Warszawa, 2002, s. 15.
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ce poza spolecznoscia. Inni zas identyfikowali je wewnatrz niej. Jedni ope-
rowali analiza na poziomie struktur spotecznych. Pozostali koncentrowali
sie gléwnie na spotecznym wymiarze interakcji zachodzacych miedzy czton-
kami spotecznosci.

Holistyczne spojrzenie na dotychczasowe dokonania i dostrzezenie
trudnosci, z jakimi zmagali sie¢ badacze interpretujacy materiat empiryczny,
pozwolilo Blumerowi na sformulowanie typu idealnego, majacego shuzyc¢
pomoca w okreslaniu przebiegu i kierunku zmian tradycyjnych spoteczno-
Sci. Konstruujac go skoncentrowat sie przede wszystkim na zaleznosci sto-
sunkoéw spotecznych od dominujacych uwarunkowan zewnetrznych (gtow-
nie ekonomicznych i technologicznych), egzemplifikujac je w odniesieniu do
nastepujacych elementow:

1. Izolacji przestrzennej, wynikajacej z sytuowania osiedli gorniczych
wokot zlokalizowanych pokltadéw wegla, co powodowato ich rozpro-
szenie i redukcje kontaktéow z szerszym otoczeniem spotecznym;

2. Przewagi gornictwa, odnoszacej sie do monopolu w postaci oferowa-
nia pracy pozwalajacej na uzyskiwanie dochodu oraz przejawiajacej
sie w stosunku wtasnosci wielu obiektéw uzytecznosci spotecznej;

3. Natury pracy goérniczej, definiowanej poprzez kategorie trudnosci
oraz zagrozenia, warunkujace wysoka pozycje spoteczng i zarobki;

4. Spotecznych konsekwencji zawodowej homogenicznosci i izolacji,
bedacych efektem niewielkiego zréznicowania spolecznego miesz-
kancéw osiedli gorniczych, skutkujacych ograniczona mozliwoscig
mobilnosci spotecznej i przestrzennej;

5. Spedzania czasu wolnego, ktérego wzory stuzy¢ maja odreagowaniu
napie¢ zwigzanych z praca, i stanowia odzwierciedlanie struktury
pracy- osoby razem pracujace razem spedzaja czas wolny;

6. Rodziny, ktérej zasadnicza charakterystyka jest rozdzielenie rél spo-
tecznych i pol aktywnosci Zony i meza. Dzieci socjalizowane sa do
reprodukcji modeli rél rodzinnych i zawodowych;

7. Ekonomicznemu i politycznemu konfliktowi, ktérego podlozem jest
roznica interesé6w pomiedzy wlascicielem kopalni i gérnikami, wply-
wajaca na wszystkie sfery zycia spotecznosci;

8. ,,Calosciowosci”, rozumianej jako nakladanie sie i powiazanie sto-
sunkéw pracy, sasiedzkich, przyjacielskich i czasu wolnego,
wzmacnianej wspolna historig zamieszkiwania i pracy w jednym
miejscu przez dlugi okres czasu. Skutkiem tego jest spoleczna i za-
wodowa homogenicznos¢é oraz przestrzenne izolowanie, powodujace
zamykanie sie spolecznosci i nadmierne koncentrowanie na spra-

wach 10ka1nych7.

7 Por. M. Blumer, Sociological models of the mining community, ,,The Sociological Rewiev”, vol. 23,
no. 1, 1975 za: T. Nawrocki, Trwanie i zmiana lokalnej spolecznosci gérniczej na Gérnym Slg-
sku, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice, 2006.
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Zidentyfikowanie, jako istotnych, tych elementéw modelu wielokrotnie
poddawane bylto dyskusji. Jednakze uzyskano dzieki temu swoiste narze-
dzie do badan zmian zachodzacych w ramach tradycyjnych spotecznosci
gorniczych, ktorego sam autor sugerowal weryfikowanie i traktowanie
w kategoriach odchodzenia od typu idealnego.

PRZEMIANY TRADYCYJNYCH SPOLECZNOSCI GORNICZYCH

Problemy zwigzane z narastaniem zmian w brytyjskich spotecznosciach
gorniczych sygnalizowane byly miedzy innymi w pracy ,,Mining and Social
Change. Durham Country in the Twentieth Centry”®, bedacej podsumowa-
niem wieloletnich badan zespolu naukowcéw z uniwersytetu w Druham.
Cho¢ jej celem byla glownie opisowa charakterystyka, to zawarte w niej
analizy daly mozliwoS¢ przyjrzenia si¢ zmianom zachodzacym w ramach
roznych spotecznosci gorniczych regionu, ktorych glownym czynnikiem byto
rozpoczecie procesu restrukturyzacji géornictwa.

Ujete w pracy procesy: restrukturyzacji i modernizacji sektora wydo-
bywczego, pociagajace za soba likwidacje kopaln i gorniczych stanowisk
pracy, wyznaczyly nowe ramy funkcjonowania spotecznosci goérniczych.
Z koniecznosci niejako byli pracownicy kopali zmuszeni zostali do poszu-
kiwania pracy poza wlasna miejscowoscia. Znaczna ich czes¢ nie chciala
jednak zrywac¢ wiezi z miejscem zamieszkania. Mimo to, nastapilo rozbicie
struktury tradycyjnych spotecznosci. Skorniczyt sie czas zawodowej homoge-
nicznosci, pokrywania sie miejsca pracy z miejscem zamieszkania. Proble-
my ze znalezieniem zatrudnienia, nastepstwa dziatania systemu edukacji
oraz wzrostu znaczenia wyksztalcenia — wyrazajgce sie¢ miedzy innymi
w prawidlowosci, iz im dluzej ktos sie uczy, tym wieksze prawdopodobien-
stwo, ze opusci swoja osade — zaczely stopniowo przelamywac przestrzenna
i spoteczna izolacje spolecznosci.

Pomimo nasuwajacej sie oczywistosci i uniwersalnosci analiz procesow
zwiazanych ze zmiang spoleczna, niektére z zgromadzonych w ,,Mining and
Social Change” przykladow pokazuja, iz rezultaty zachodzacych zmian nie
musza by¢ jednoznaczne. Dowodzi tego miedzy innymi przyklad Spenny-
moor (badania C. Tylora i A. Townsenda z 1973 roku), miejscowosci, ktéra
przetrwala upadek goérnictwa, zachowujac wlasciwosci tradycyjnej miejsco-
wosci gorniczej®. Istotng role w lagodzeniu proceséw modernizacyjnych
odegrala w tym przypadku polityka wladz lokalnych, wspierajaca lokalna
kulture i dazaca do podtrzymania dotychczasowych wiezi taczacych miesz-
kancow. Relatywnie niewielkie nasilenie proceséw migracyjnych nie sprzy-
jato dyfuzji nowoczesnych wzoréw kulturowych i strategii dziatania. Prowa-
dzacy w tej samej miejscowosci badania Blumer!© identyfikowal problemy
zwiazane z trudnosciami, jakie sprawiata bylym gérnikom adaptacja do

8 M. Blumer M.(ed.), Mining and Social Change. Durham Country in the Twentieth Centry, 1978.

9 Zob. T. Nawrocki, Trwanie i zmiana lokalnej spotecznoéci gérniczej na Gérnym Slasku, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice, 2006.

10 Zob. M. Blumer M.(ed.), Mining and Social Change. Durham Country in the Twentieth Centry,
1978.
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nowych warunkéw spolecznych, przypisujac im coraz wieksze znaczenie
w procesie dostosowywania sie do zachodzacych zmian niz podobnym pro-
blemom os6éb zatrudnionych w innych galeziach przemystu.

PROCESY DEZINTEGRACJI GORNICZEGO SWIATA

O ile dzieki analizom zawartym w ,,Coal is Our Life”!! przyjrze¢ sie mo-
zemy funkcjonowaniu tradycyjnej spotecznosci gérniczej, o tyle zachodzace
W jej obrebie przemiany mozemy obserwowacé dzieki pracy ,,Coal, Capital
and Culture. A Sociological Analysis of Mining Communities in West York-
shire”12. Socjologom z Uniwersytetu w Leeds udalo sie udokumentowac
transformacje spotecznosci goérniczej dokonujaca sie w przetomowych dla
brytyjskiego gérnictwa latach osiemdziesiatych- kluczowych z powodu skali
restrukturyzacji i zmniejszania wydobycia. Z tego powodu, centralnym
punktem zainteresowania badaczy stal si¢ problem funkcjonowania spo-
lecznosci goérniczych w zdeindustrializowanym spoleczenstwie. Za istotnag
uznano analize problemoéw zwigzanych z trudnosciami w akceptacji norm
nowego porzadku spolecznego.

Atutem owej pracy jest nie tylko iloS¢ prezentowanego w niej materialtu
empirycznego, stanowiacego efekt prawie dziesiecioletnich badan, lecz takze
odnoszenie prowadzonych analiz do szerszego spektrum koncepcji socjolo-
gicznych (Bourdieu, Castellsa, Touraina), co pozwolilo na unikniecie mito-
logizacji spotecznosci gorniczej. Efektem tego byto zdefiniowanie pojecia
w kategoriach dynamicznego procesu wyznaczanego przez jednostki za-
mieszkujace pewne wspélne terytorium, powiazane siecia stosunkéw spo-
lecznych, deklarujacych poczucie przynaleznosci do owej spotecznosci, kto-
rej trwaniu sprzyja wspolnota wartosci i tradycja, sktadajace sie na lokalny
kapitat kulturowy. Podejscie to pozwolito na weryfikacje modelu spoteczno-
Sci goérniczej zaproponowanego przez Blumeral3 i wzbogacilo go o nowe
elementy. Przede wszystkim odrzucono obecne w wiekszosci wczesniejszych
analiz zalozenie o homogenicznosci goérniczych osad. Analizy empiryczne
ukazaly heterogenicznos¢ badanych spolecznosci. Mieszkancy roznili sie
miedzy soba przynaleznoscia do klas spolecznych i stopniem identyfikacji
ze spotecznoscig lokalng. Weryfikujac blumerowski model zwrocili oni uwa-
uformowata sie pod wplywem dzialania kodéw zamkniecia stosunkoéw spo-
tecznych, ktore w przypadku spolecznosci istniejacych w spoleczenstwie
kapitalistycznym opieraja sie¢ na wlasnosci, sasiedztwie i pokrewienstwie
oraz bliskosci w czasie i przestrzeni. Zdaniem Warwicka i Littlejohna osady
goérnicze stanowily typowy przyklad zamknietych — w weberowskim rozu-
mieniu — od wewnatrz spotecznosci. Zamkniecie to podtrzymywane byto,

11 N. Dennis, F. Henriques, C. Slaugnter, Coal is our Live. An analysis of Yorkshire mining com-
munity, Tavistock Publications, London, 1974.

12 D. Warwick D., G. Littlejohn, Coal, Capital and Culture. A Sociological Analysis of Mining Com-
munities in West Yorkshire, London, 1992.

13 Zob. M. Blumer, Sociological models of the mining community, ,,The Sociological Rewiev”,
vol. 23, no. 1, 1975.
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pomimo malejacej, w wyniku zachodzacych zmian spolteczno-ekonomicz-
nych, izolacji przestrzennej oraz dzialalno$¢ instytucji lokalnej kultury,
ktore w znacznym stopniu podtrzymywaly pozytywny obraz swiata wlasnej
spotecznosci, przeciwstawiajac go negatywnym opisom Swiata zewnetrzne-
go. Badania Warwicka i Littlejohna pokazaly takze, iz w latach osiemdzie-
siatych oczywistym przestal by¢ kolejny z elementow blumerowskiego mo-
delu - struktura i funkcjonowanie rodziny goérniczej. Przyjrzenie sie¢ stosun-
kom rodzinnym pokazalo, iz tradycyjny model odchodzi do przesztosci,
a rodzina gérnicza traci swa specyfike. Nie potwierdzily sie hipotezy méwia-
ce o zdominowaniu kobiet przez mezczyzn w kwestii podejmowania decyzji
i zakladajace brak aktywnosci zawodowej kobiet. Podzial pracy w rodzinach
gorniczych nie réznit sie znaczaco od podzialu pracy panujacego w rodzi-
nach nie-gérniczych, a obserwowana przez Blumera dwudzielnosci sieci
spotecznych, w ramach ktérych funkcjonowali kobiety i mezczyzni pozosta-
wata w wiekszosci tylko w pamieci zbiorowej badanych.

Praca ta stanowi dokumentacje zmian zachodzacych w gérnictwie bry-
tyjskim. Pokazuje spoleczne konsekwencje transformacji, ktéra prowadzi do
ujawniania sie podzialéw spolecznych, pogarszania sie warunkéw zycia,
zwiekszania sie liczby osob i grup spotecznych degradowanych spotecznie.
Ta rosnaca polaryzacja zyskuje dzieki niej wymiar przestrzenny. Towarzyszy
jej erozja lokalnego kapitalu kulturowego. Czlonkowie spotecznosci gorni-
czych doswiadczajg zmierzchu otaczajacego ich Swiata spotecznego, w nie-
wielkim stopniu partycypujac w procesach restrukturyzacji. Czuja sie wy-
alienowani z tego, co dzieje sie wokot nich. Podejmowane na ich rzecz dzia-
lania — jak chociazby reforma systemu edukacji, majaca poméc im w dosto-
sowaniu sie do wymagan nowoczesnego rynku pracy — tylko w niewielkim
stopniu zdaja sie rekompensowac to, co utracili, i raczej nie wplyna na
szybkie poprawe ich sytuacji, zarowno w wymiarze spolecznym, jak i eko-
nomicznym.

WOKOL SOLIDARNOSCI W SPOLECZNOSCIACH GORNICZYCH

Najnowsze ze studiéw poswieconych miedzy innymi brytyjskim spo-
tecznosciom goérniczym stanowi kolejna prébe podsumowania. Graham
Crowl!* podjat sie analizy spoltecznosci gérniczych w odniesieniu do istoty
i mechanizmoéw funkcjonowania wiezi spotecznych. Przykopalniane osiedla
stanowily dla niego najlepszy przyklad spolecznosci, w ktérej wyraznie zde-
finiowana jest kategoria ,,my” — jako razem pracujacych i razem mieszkaja-
cych, potaczonych wspélnota miejsca, interesu ekonomicznego, dysponuja-
cy wspolna tozsamoscia, i kategoria ,,ich” — odnoszaca sie do oznaczania
wszystkich z zewnatrz. Doceniajac sile wiezi spotecznej laczacej czlonkéw
spotecznosci gorniczej, nie ulegl tendencji do jej mitologizowania. Prowa-
dzone przez niego badania odstaniajg kulturowy konserwatyzm spoteczno-
§ci, rytualizm zycia codziennego, dystans do innowacji. Crow konsekwent-

14 G. Crow, Social Solidarities. Theories, Identities and Social Change, Buckingham — Philadelphia,
2002.
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nie ukazuje dynamike przeobrazen spotecznosci gorniczych. Docenia i po-
kazuje znaczenie sit ,,dosrodkowych” sprzyjajacych ich trwaniu, odwotujac
sie jednoczesnie do badan - licznie prowadzonych po wielkim strajku, jak
np. studium Wadingtona i jego wspolpracownikowl!s, ktore dowodza, ze
stosunki spoteczne w osiedlach goérniczych nie sa juz reprodukowane
w sposob automatyczny. Nie maja charakteru naturalnego wlasciwego spo-
lecznosciom goérniczym niezaleznie od uplywu czasu.

Dla Crowa zrozumienie mechanizméw tych zmian mozliwe jest tylko
w przypadku, gdy rozpatruje sie spotecznosci géornicze w kontekscie proce-
s6w dokonujacych sie w ich szerszym otoczeniu. Przyjmuje on, iz abstra-
howanie od zmian zachodzacych w calym spoteczenstwie pozwala ulec ztu-
dzeniu, ze lokalne spotecznosci trwaja poza czasem i nie ulegaja przeksztal-
ceniom. Z tego powodu istotne jest by przy analizach dotyczacych ich funk-
cjonowania odnosi¢ sie zaréwno do sytuacji panujacej w danym momencie
w sektorach gospodarki powiazanych z gérnictwem i catej gospodarce, do
procesow przebiegajacych w spoleczenstwie, jak i w globalnym $wiecie.
Spojrzenie z tej perspektywy pozwala na zrozumienie zmian, jakie zachodza
obecnie w spotecznosciach goérniczych: ,,postepujacej dezorganizacji czesci
z nich, inercji charakteryzujacej wiele z takich osad, funkcjonowania po-
dzialu na wygranych i przegranych”16. Co charakterystyczne akcentuje on
takze szkodliwos¢ absolutyzowania cech wspélnych spolecznosciom goérni-
czym, przy jednoczesnym lekcewazeniu istniejacych odrebnosci. W efekcie
takich dzialan niemozliwa staje sie odpowiedz na pytanie o to, dlaczego
w podobnych spotecznosciach zmiany ewaluowaly w calkowicie innym kie-
runku. Autor ,,Social Solidarities” siegnat do prac pokazujacych jak istotne
jest uchwycenie subtelnych roéznic: sposobu powstawania spotecznosci,
pochodzenia jej mieszkancow, ksztaltu i zasobéw lokalnego kapitatu kultu-
rowego, proporcji oso6b utrzymujacych sie z pracy w kopalni do os6b pracu-
jacych poza nia, zasobow pamieci zbiorowej, miejsca religii w spotecznosci
i wielu innych czynnikow réznicujacych spotecznosci gornicze i wiez taczaca
ich cztonkéw. Uchwycenie tych roznic pozwala dostrzec, ze kazda ze spo-
lecznosci charakteryzuje sie odmienna struktura spoleczna. Poprzez co
w rozny sposob podatna jest na oddzialywanie sil odsrodkowych i ze-
wnetrznych. Wedlug Crowa tak identyfikowany, rozniacy sie, system spo-
leczny poszczegolnych spotecznosci sprawil, iz po zamknieciu kopaln pewne
z nich odchodzily od swej gérniczej przesztosci, inne zas nadal pielegnowaly
tradycje, przypominajac, mimo uplywu czasu, tradycyjne spolecznosci gor-
nicze z przed lat.

Crowa zwraca réwniez uwage na koniecznos¢ prowadzenia studiow po-
réownawczych. Stanowi to istotny element warunkujacy unikniecie mitologi-
zowania spolecznosci goérniczych. Nie ulegl on przekonaniu, ze lokalne
Swiaty brytyjskich gérnikow sa czyms niepowtarzalnym i unikalnym. Przed-
stawit je w kontekscie studiéw uwzgledniajacych badania z innych kregéw
kulturowych oraz studiow poswigeconych innym grupom zawodowym.

15 D. Waddington, M. Wykes, C. Critcher, Split and the Seams? Community, Continuity and
Change after the 1984-1985 Coal Dispute, Buckingham, 1991.

16 G. Crow, Social Solidarities. Theories, Identities and Social Change, Buckingham — Philadelphia,
2002, s. 87-88.
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To poréwnywanie pozwala zauwazy¢ znaczenie specyfiki pracy dla charak-
teru wiezi w zawodowej spotecznosci. ,,Praca w matych zespotach, w trud-
nych i niebezpiecznych warunkach sprzyja swiadomosci grupowej i wytwa-
rzaniu silnej wiezi u gérnikéw, rybakéw czy strazakow”17.

POLARYZACJA PRZESTRZENNA I DEGRADACJA KULTUROWA STARYCH
REGIONOW PRZEMYSLOWYCH

Powyzsze analizy odnosza sie wylacznie do doswiadczen brytyjskich.
Artykut Davida Byrnea i Kazimiery Woédz!'® dotyczy sytuacji spolecznej
dwéch starych regionow przemystowych — Gérnoslaskiego Regionu Przemy-
stowego i Pélnocno-Wschodniej Anglii, a przede wszystkim kulturowych
i socjoprzestrzennych implikacji zwiazanych z transformacja gospodarcza
i przeksztalceniami rynkéw pracy charakterystycznymi dla epoki zdeindu-
strializowanej. Najistotniejszym jest poczynione przez autoréw spostrzeze-
nie, iz ,,istnieje wiele powodow by sadzi¢, ze procesy ktore dokonaly sie
w ciagu kilkudziesieciu lat w Pélnocno-Wschodniej Anglii, beda miaty po-
dobny przebieg w regionie katowickim”!9. Wynika to, miedzy innymi, z po-
dobienstwa proceséw ksztaltowania sie tozsamosci w obu regionach, w kto-
rych centralna role odegrata tradycja przemystowa zwiazana z gérnictwem.
Efektem tego bylo uksztaltowanie sie specyficznych systemoéw spoteczno-
kulturowych - regionalnych kultur klasowych, ktorych glowna cecha jest
zdolnos¢ do wspolistnienia z nowymi formami spoleczno-przestrzennymi,
bedacymi pochodng odchodzenia od industrializmu.

Rozpoczeta, w latach siedemdziesiatych w Wielkiej Brytanii, moderni-
zacja gornictwa z jednej strony, uruchomita procesy przeksztalcania sie
przestrzeni spotecznych i form kulturowych zwigzanych tradycyjnie z prze-
mystem wydobywczym. Z drugiej, doprowadzila do zmian w strukturze za-
trudnienia. Nastapilo wydziedziczenie klasy robotniczej z czeSC terendw,
ktore powstaly jako zaplecze mieszkaniowe i socjalne dla pracownikéw ko-
paln i ich rodzin. W ich miejscu powstaly nowoczesne centra o charakterze
administracyjno-biurowym i konsumpcyjno-rozrywkowym. Przyczynilo sie
to do narastania segregacji przestrzennej. Duza czes¢ trwale lub czeSciowo
bezrobotnych zostala wypchnieta do mieszkan komunalnych i dawnych
osiedli goérniczych usytuowanych gléwnie na obrzezach rozrastajacych sie
konurbacji. Polozenie tak duzego nacisku na zagospodarowywanie terenow
poprzemystowych oznaczalo w rzeczywistosci, iz tworzenie miejsc pracy
w celu lagodzenia proceséw degradacji ekonomicznej spotecznosci goérni-
czych zostalo zepchniete na dalszy plan w strategicznych planach regional-
nego rozwoju.

17 T, Nawrocki, Trwanie i zmiana lokalnej spotecznosci gérniczej na Gérnym Slgsku, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice, 2006, s. 68.

18 D. Byrne, K. Wédz, Polaryzacja przestrzenna i degradacja kulturowa — stare regiony przemy-
stowe w epoce postindustrialnej [w:] M. Szczepanski (red.), Jaki region? Jaka Polska? Jaka Eu-
ropa?, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice, 2001.

19 Tamze, s. 116.



116 Jagoda Mrzygtocka-Chojnacka

W wyniku tych przeksztalcen spolecznosci robotnicze i gornicze zostaty
podzielone i zaczely sie réznicowac¢. Podobnemu rozszczepieniu ulegla takze
kulturowa tozsamos¢ mltodszego i starszego pokolenia. Jednostki powyzej
trzydziestego piatego roku zycia, wchodzace na rynek pracy jeszcze
u schytku epoki industrialnej, zwykle, jak pokazuja ustalenia autorow, pre-
feruja taki sam rodzaj kultury pracy i praktyk spolecznych zwigzanych
z zyciem codziennym, jaki byl charakterystyczny dla nich wczesniej. Mtodzi
wydaja sie natomiast by¢ podzieleni, na tych ktéorym udato sie wejS¢ w ere
zdeindustrializowana, i dla ktérych przemystowa przeszlos¢ nie ma znacze-
nia, i tych, dla ktérych epoka industrialna stanowi rodzaj punktu odniesie-
nia i ,,utraconego ideatu”20.

Czerpanie z doswiadczen zwigzanych z restrukturyzacja goérnictwa
w regionie P6éilnocno-Wschodnie Anglii, zdaniem Byrnea i Wodz wydaje sie
zasadne i interesujace przede wszystkim dlatego, iz region Pélnocno-
Wschodniej Anglii jest obecnie przykladem regionu zdeindustrializowanego.
Natomiast przemyslowa czesé Goérnego Slaska stanowi taki region w proce-
sie ksztaltowania sig, co uzasadnia stosowanie poréwnan i odniesien, i co
szczegéblnie przydatne moze by¢ przy tworzeniu alternatywnych scenariuszy
przysztego rozwoju.

PODSUMOWANIE

Wnioski plynace z brytyjskich badan spotecznosci gorniczych pozwalajg
na wyodrebnienie zbioru zasad, wokoél ktorych rekonstruowaé mozna socjo-
logiczne portrety tych zbiorowosci wraz z analiza projektowanych przez ich
czlonkow strategii adaptacyjnych. Szczegélnie przydatny jest tu zapropo-
nowany przez Martina Blumera typ idealny spoltecznosci goérniczej, przy
uwzglednieniu jego rewizji spowodowanej zmianami spotecznymi oraz od-
miennym kontekstem spotecznym, kulturowym i politycznym. Koncentracja
na zaleznosciach stosunkéw spotecznych od dominujacych uwarunkowan
zewnetrznych pozwolila mu na wyodrebnienie, jako charakterystycznych
dla spotecznosci gérniczych, nastepujacych cech:

1. Izolacji przestrzennej, wynikajacej z sytuowania osiedli gérniczych
wokot kopaln, co powodowato ich rozproszenie i redukcje kontaktow
z szerszym otoczeniem spoltecznym.

Podkreslenie przestrzennego wymiaru sytuowania spotecznosci gor-
niczych, widoczne jest we wszystkich ich opisach. Stanowi jedna
z podstawowych ich charakterystyk. Niezalezng od kontekstow: spo-
lecznego, kulturowego, politycznego czy ekonomicznego. Wplywajaca
na sposob ich funkcjonowania oraz jakosé i tres¢ kontaktow z szer-
szym otoczeniem spolecznym. Swoiste zamkniecie zbiorowosci gor-
niczych w wymiarach spoleczno-kulturowym i przestrzenno-struk-
turalnym skutkuje, poza ograniczong pula kontaktéw, postrzega-
niem rzeczywistosci spolecznej w kategoriach prostej dychotomii

2 Tamze, s.122
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,,my” — ,,oni”. Prowadzi do konstruowania pozytywnego obrazu wta-
snej grupy, przy jednoczesnym negatywnym wartoSciowaniu grup
obcych. Polaryzacja przestrzenna przeklada sie zatem w znacznej
mierze na polaryzacje spoleczna. W przypadku do spotecznosci pol-
skich goérnikow dodatkowo wzmacniana, zinternalizowanym w ra-
mach poprzedniego systemu, przekonaniem o nadzwyczajnym zna-
czeniu pracy gorniczej i klasy robotniczej, jako catosci.

2. Przewagi gornictwa, jako systemu gospodarowania i redystrybucji

zasobow, odnoszacej sie do monopolu w postaci oferowania pracy
pozwalajacej na uzyskiwanie dochodu oraz przejawiajacej sie w sto-
sunku wlasnosci do wielu obiektéow uzytecznosci publiczne;j.
Czlonkowie spotecznosci goérniczych, niezaleznie od charaktery-
stycznych dla nich mechanizméw reprodukcji pozycji spotecznej
i zawodowej, z uwagi na wzgledna homogeniczno$s¢ dostepnego im
rynku pracy, niejako ,,predestynowani” byli do wykonywania zawo-
du gornika. Stabilny model kariery zawodowej, satysfakcjonujace
zarobki oraz pozaplacowe przywileje znaczaco podwyzszaly atrak-
cyjnos¢ zawodu. Nadajac mu, wraz z ideologicznym wartoSciowa-
niem, range symboliczng. Skutkowalo to przewaga waskospecjali-
stycznych kwalifikacji zawodowych, tracacych na znaczeniu w wyni-
ku procesow restrukturyzacji i modernizacji przemystu.
W przedstawionych opisach spotecznosci gérniczych, kopalnia zaw-
sze, w wiekszym lub mniejszym stopniu, stanowila centrum Zycia
spotecznosci. Organizowatla, zatrudnionym tam jednostkom, ich ro-
dzinom i calym spotecznosciom, infrastrukture spoleczna, kultural-
na, sportowa, zdrowotna, edukacyjna oraz mieszkalng. Restruktury-
zacja przemyshu wydobywczego, powodowana koniecznoscia jego
dostosowania sie do wymagan nowych regul gospodarowania, skut-
kowala wycofywaniem sie kopaln z tych form aktywnosci. Powodo-
walo to ujawnienie sie ,,pustki instytucjonalnej”, odnoszacej sie do
najwazniejszych sfer funkcjonowania i rozwoju goérniczych zbiorowo-
§ci oraz odslonienie negatywnych konsekwencji dotychczasowej
przewagi i dominacji goérnictwa.

3. Natury pracy goérniczej, definiowanej poprzez kategorie trudnosci
oraz zagrozenia, warunkujace wysoka pozycje spoleczng i zarobki.
Specyfika zawodu gérnika w ramach opiséw tradycyjnych spotecz-
nosci gorniczych stanowi jeden z gléwnych argumentéw pozwalaja-
cych wnioskowac o odrebnosci tych spotecznosci. Podkreslanie zna-
czenia reprodukcji rél zawodowych, kultywowania tradycji czy etosu
pracy ma na celu uzasadnianie tej tezy. Cecha ta zdaje sie by¢ jed-
nak absolutyzowana. Crow zauwazyl, iz praca w malych zespotach,
trudnych i niesprzyjajacych warunkach sprzyja rozwojowi swiado-
mosci i solidarnosci grupowej, wytwarzaniu sie silnej wiezi spotecz-
nej. W podobnej mierze dotyczy to jednak gérnikow, jak i chociazby
rybakow czy strazakéw. Natura pracy goérniczej, w jej spolecznym
wymiarze, akcentowana jest przede wszystkim przez wyraznie zdefi-
niowana kategorie ,,my”, identyfikowang poprzez nakladanie sie
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miejsca zarobkowania i zamieszkania. To ,,nadznaczenie” pracy
gérniczej w znacznej mierze odpowiedzialne jest za mitologizacje
gorniczych spolecznosci oraz obecne w swiadomosci samych goérni-
kow przekonanie o jej znaczeniu i doniostosci. Nie podwaza to faktu,
iz spolecznosci gornicze, ze wzgledu na specyfike zawodu, charakte-
ryzuje silna wiez spoleczna, ugruntowana na bazie wspolnoty miej-
sca pracy, solidarnosci zawodowej, oraz identyfikacji grupowe;.
Ma ona jednak charakter elementu — jako konstytuujacego te spo-
lecznosé — koniecznego, lecz nie wystarczajacego. Specyfika spolecz-
nosci zawodowych skoncentrowanych wokét jednego zakladu pracy
(a zatem nie tylko spotecznosci gérniczych), wyraza sie przede
wszystkim w nakladaniu sie réznych wymiaréw funkcjonowania
i uczestnictwa w $§wiecie. Zdeterminowanych w znacznej mierze na-
kladaniem sie mozliwosci i ograniczen strukturalnych.

Spolecznych konsekwencji zawodowej homogenicznosci i izolacji,
bedacych efektem niewielkiego zréznicowania spolecznego miesz-
kancéw osiedli géorniczych, skutkujacych ograniczona mozliwoscig
mobilnosci spotecznej i przestrzenne;.

Homogenicznos¢ zawodowa i niewielkie zréznicowanie spoleczne
mieszkancéw osiedli gorniczych obecnie wydaja sie byé cecha
wzgledna, cho¢ obecna w tradycyjnych ich opisach. Mimo to, do dzi$
traktowana przez wielu badaczy, jako zmienne wyjasniajace ich od-
rebnos¢ i specyfike. Majac swe zrodlo w ekonomicznej przewadze
gornictwa i podobnym usytuowaniu strukturalnym, sa jednak ele-
mentami charakterystycznymi o tyle, o ile obserwowane sa w struk-
turze wszystkich monokulturowych zbiorowosci, nie tylko goérni-
czych. W ich opisach zazwyczaj pomijany jest fakt zaleznosci pomie-
dzy homogenicznoscia zawodowa i niewielkim zréznicowaniem
strukturalnym a pochodzeniem klasowym i identyfikacja gérnikow
jako robotnikow. Klasy spoteczne niezaleznie od wewnetrznego zroz-
nicowania, W ujeciu holistycznym stanowia struktury wzglednie
jednorodne. Niedostrzeganie zréznicowania spotecznosci gorniczych,
abstrahowanie od zmian zachodzacych wewnatrz ich, pozwala jed-
nak ulec zludzeniu, iz trwaja one niejako poza czasem i nie ulegajg
przeksztalceniom. Przedstawione ich opisy pozwalaja jednak wyod-
rebni¢ pewien zespdl cech charakterystycznych i niezaleznych, jak
pokazuja analizy polskich i brytyjskich socjologéw, od kontekstu lo-
kalnego. Naleza do nich: inercyjnos$¢, ograniczona orientacja na al-
ternatywne grupy odniesienia, kulturowy konserwatyzm, silna iden-
tyfikacja zawodowa i Srodowiskowa, reprodukowanie rél zawodo-
wych i spolecznych, ograniczone mysSlenie prospektywne oraz mo-
bilno§¢ spoteczna i przestrzenna. Niezaleznie od nich, uchwycenie
subtelnych ré6znic pomiedzy spotecznosciami, wyrazajacych sie cho-
ciazby w sposobach ich powstawania, pochodzeniu mieszkancow,
zasobach lokalnego kapitalu, proporcji oséb utrzymujacych sie
z pracy w gornictwie do os6b zatrudnionych poza nim, pamieci zbio-
rowej, pozwala dostrzec, iz kazda ze spotecznosci goérniczych charak-
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teryzuje sie odmienna struktura spoteczna. Poprzez co w réznym
stopniu jest podatna na oddzialywanie sil wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Owe roznice w systemach spotecznych zbiorowosci pozwalaja
dostrzec i zrozumie¢ odmienne sposoby radzenia sobie ze zachodza-
cymi zmianami. Umozliwiaja tez odpowiedz na pytanie o geneze
i skutecznos¢ podejmowanych przez ich cztonkéw praktyk adapta-
cyjnych.

S. Spedzania czasu wolnego, ktorego wzory stuzy¢ majg odreagowaniu
napie¢ zwiazanych z praca i stanowia odzwierciedlenie struktury
pracy — osoby razem pracujace razem spedzaja czas wolny.

Aktualne wzory zachowan w czasie wolnym zdeterminowane sa,
w znacznej mierze, dostepnymi jednostkom zasobami ekonomicz-
nymi. Wydaja sie by¢ wzglednie jednorodne i podobne wsréd przed-
stawicieli réznych spotecznosci lokalnych i zawodowych, szczegélnie
tych podobnie ulokowanych w strukturze spotecznej. Spoteczne za-
mkniecie zbiorowosci gorniczych wzmacniane zamieszkiwaniem spo-
tecznie niezréznicowanych osiedli, w ramach ktérych stosunki pracy
przenoszone sg do Swiata poza nia, sprzyja wzajemnemu powigzaniu
miejsca zarobkowania i czasu wolnego oraz tworzacych je spotecz-
nych relacji. Powiazanie to jest jednak w znacznej mierze zdetermi-
nowane strukturalnie i funkcjonalnie. Problematycznym jest zatem
traktowanie tego z elementéw, zaproponowanego przez Blumera ty-
pu idealnej spotecznosci gorniczej, w kategoriach cechy wyrézniaja-
cej. Charakterystyki wspolczesnych spolecznosci gérniczych poka-
zuja, iz czas wolny od pracy goérnicy spedzaja w typowy dla ogétu
spoteczenstwa w oso6b. W gronie rodziny, najblizszych przyjaciot,
znajomych, sgsiadéw, a istnienie na terenie zamieszkiwanym przez
spotecznos¢ najwiekszego pracodawcy, jakim jest kopalnia, sprawia,
ze na te powiazania nakladajg sie czesto relacje wspolzarobkowania.

6. Rodziny, ktérej zasadnicza charakterystyka jest rozdzielenie rél spo-
tecznych i pdl aktywnosci zony i meza. Dzieci socjalizowane sa do
reprodukcji modeli r6l rodzinnych i zawodowych.

Ten obszar funkcjonowania tradycyjnych spotecznosci gorniczych
w najbardziej wyrazisty sposéb pokazuje zakres i charakter zmian,
jakie staly sie ich udzialem. W tradycyjnych ich formach istnial wy-
razny podzial zadan wynikajacych z zasadniczej funkcji rodziny:
ekonomicznej i opiekunczo-wychowawczej. W pierwszej partycypo-
wal mezczyzna, pelniac role ,,zewnetrzno-instrumentalng”. Druga
odpowiadala aktywnosci kobiet i wyrazana byla w roli ,,wewnetrzno-
ekspresyjnej”2!l. Autorytarno-hierarchiczny model rodziny sprzyjat
reprodukcji rél rodzinnych i zawodowych. Jednak wraz ze wzrostem
wyksztalcenia, aktywizacja zawodowsg kobiet, fluktuacja zaldég gorni-
czych, zmianom ulegly: powiazanie na plaszczyznie pokrewienstwa,
odnoszenie sie do tradycji spoleczno-kulturowej, dzietnos¢ oraz zna-

21 Zob. E. Gérnikowska-Zwolak, Szkic do portretu Slgzaczki. Refleksja feministyczna, Wydawnic-
two Uniwersytetu Slaskiego, Katowice, 2004.
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czenie rodziny wielopokoleniowej. Restrukturyzacja przemystu i li-
kwidacja czesci z gorniczych stanowisk pracy podwazyla oczywista
ekonomiczna odpowiedzialno§¢ mezczyzn i reprodukcje rol pracow-
niczych. Ocena zawodu i gratyfikacji zwiazanych z jego wykonywa-
niem poddana zostala refleksji. Duze znaczenie zaczeto przypisywac
dzialaniom majacych zapewnié¢ podniesienie pozycji spoltecznej dzie-
ciiich rodzin. W swiadomosci spolecznosci gorniczych wzrosto zna-
czenie wyksztalcenia i formalnych kompetencji. Obok tradycyjnych
elementéw modelu rodziny goérniczej, pojawily sie, stopniowo uzy-
skujac przewage, elementy nowoczesne. W efekcie, istotne réznice
pomiedzy rodzinami gérniczymi a rodzinami niezwigzanymi z ta kul-
turg ulegly zatarciu i polegaja obecnie bardziej na jakosciowym niz
ilosciowym uktadzie elementéw charakterystycznych dla ogoétu go-
spodarstw domowych.

7. Ekonomicznego i politycznego konflikt, ktérego podlozem jest rozni-
ca interesow pomiedzy wtascicielem kopalni i géornikami, wplywaja-
cego na wszystkie sfery zycia spolecznosci.

Podnoszenie ekonomicznego i politycznego konfliktu odstania istote
znaczenia lokalnych kontekstéw (spolecznego, ekonomicznego, poli-
tycznego, historycznego i kulturowego) dla opisé6w funkcjonowania
i przemian spolecznosci gorniczych. Jesli bowiem przyja¢ za Davi-
dem Ostem?? teze, iz podzialy klasowe charakterystyczne sg dla spo-
leczenstw wolnorynkowych, odmienne znaczenie przyjmuja te kon-
flikty w brytyjskich i polskich spotecznosciach goérniczych. Dodat-
kowo, procesy restrukturyzacji i modernizacji przemyshu sprawiaja,
iz w ramach kontekstow lokalnych nastepuje wyrazne zréznicowanie
probleméw i intereséw wplywajacych na zycie spotecznosci. Od-
mienne sa bowiem dazenia goérnikow zwiazane z rozdzialem débr
ekonomicznych, poprawag warunkéw i bezpieczenstwa pracy, organi-
zacja zarzadzania i partycypacja w tym zakresie, od zadan zapew-
nienia bezpieczenstwa ekonomicznego w sytuacji likwidacji kopaln.
Rozna jest tez sytuacja adresatow tych postulatow. W przypadku
kopaln sprywatyzowanych lub bedacych spétkami akcyjnymi pod
kuratelg Skarbu Panstwa stosunkowo tatwo jest zidentyfikowac
wlasciciela. Jednak w kontekscie kopaln postawionych w stan upa-
dlosci, likwidacji lub juz zlikwidowanych jedna ze stron konfliktu
jest niejako nieobecna. Nie zawiesza to jednak artykulacji potrzeb
iintereséw ze strony goérnikéw. Rodzaj dialogu prowadzonego przez
wlascicieli kopaln (czy tez podmioty identyfikowane jako odpowie-
dzialne za ich funkcjonowanie) z pracownikami przemyshu wydo-
bywczego wplywa bowiem na jakos¢ zycia spotecznosci gorniczych
i jakos¢ samego konfliktu spotecznego. Dodatkowo, zinternalizowa-
ne w ramach systemu realno-socjalistycznego, ideologiczne
,,iaznaczenie” klasy robotniczej, w tym w szczegoélnosci gornikow,
uzasadnia, w ich interpretacji, ich silng pozycje jako strony konflik-

22 Zob. D. Ost, Kleska ,,Solidarnosci”. Gniew i polityka w postkomunistycznej Europie, Wydawnic-
two ,,Muza”, Warszawa, 2007.
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tu. Z tego powodu, zinstytucjonalizowany dialog ma potencjat prze-
ksztalcania sie w protest, akcje demonstracyjna czy strajk. Realizo-
wane prywatne strategie przetrwania, majace na celu podwyzszenie
badz utrzymanie wlasnej pozycji spotecznej, wzmacniane sg zbioro-
wymi dzialaniami, zorientowanymi na poprawe warunkéw zycia ca-
tych spotecznosci.

Podkreslenie ekonomicznego i politycznego znaczenia konfliktu dla
funkcjonowania spotecznosci gorniczych w kontekscie calosSciowej
ich charakterystyki jest istotne dla zrozumienia mechanizmoéw
zmian zachodzacych w ich obrebie. W tym tez wzgledzie inspiracja
zgeneralizowanym przez Blumera modelem jest pomocna poznaw-
czo. Najczesciej bowiem badacze koncentruja sie na tych zagadnie-
niach w spos6b wykluczajacy. Analizujac usytuowanie goérnikéow
w strukturze spolecznej, w marginalny sposoéb odnosza sie wlasci-
wosci przynaleznych tym spolecznosciom, podczas gdy za cel przyj-
mujac monograficzny opis, abstrahuja od ich umiejscowienia
w strukturze spoleczne;j.

8. ,,Calosciowosci” rozumianej jako nakladanie sie i powiazanie sto-
sunkéw pracy, sasiedzkich, przyjacielskich, czasu wolnego, wzmac-
nianej wspolna historig zamieszkiwania i pracy w jednym miejscu
pracy przez dtugi okres czasu. Skutkiem tego jest spoleczna i zawo-
dowa homogeniczno$¢ oraz izolacja przestrzenna, powodujaca za-
mykanie sie spolecznosci i nadmierna koncentracje na sprawach lo-
kalnych.

Z dostepnych opisé6w spotecznosci gorniczych, wnioskowaé mozna,
iz ,,caloSciowos¢” stosunkéw spotecznych jest cecha specyficznag,
pozwalajaca na jakosciowe ich wyodrebnienie. W przyjetym przez
Blumera modelu traktowana jest ona jako pochodna wptywajacych
na funkcjonowanie spotecznosci czynnikéw, ktoérych nie z mozna
zredukowaé¢ do prostej ich sumy. Nakladanie stosunkéw pracy, ro-
dzinno-sgsiedzkich i czasu wolnego sprawialo, iz kopalnia byla
obecna w niemal wszystkich obszarach Zycia spolecznoSci gorni-
czych. Wspolnotowe funkcjonowanie, oparte na stycznosciach bez-
posrednich, silnie wiazalo rodzine goérnicza ze Srodowiskiem lokal-
nym. Wzmozona ruchliwos¢ przestrzenna, zmiany w obrebie struk-
tury i dominujacego modelu rodziny, wplynety na zmiane charakte-
ru goérniczych zbiorowosci. Dawne spotecznosci, powiazane gltéwnie
stosunkami i zaleznoSciami pierwotnymi, przeksztalcaé¢ zaczely sie
w luzniejsze, slabiej zintegrowane skupiska mieszkancéw. Przemia-
na jakoSciowego charakteru oraz utrata determinizmu wieloczynni-
kowych wiezi doprowadzily do zmian charakteru spolecznosci.
W tym kontekscie zasadnicze pytanie dotyczy problemu ich obecne-
go opisu, w kontekscie przyznawanej im definicji. Niektorzy z bada-
czy?? sklaniaja sie ku przekonaniu, iz spolecznosci gérniczych nie
mozna charakteryzowac juz jako grup w socjologicznym rozumieniu,

23 Zob. m.in.: W. Mrozek, Gérnicy — od grupy spotecznej do kategorii zawodowej [w:] W. Jacher
(red.), Eseje socjologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice, 2001.
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a jedynie jako specyficzne kategorie zawodowe. Problem podobnych
generalizacji zwigzany jest jednak z trudnosciami w rozdzieleniu obu
tych kategorii i identyfikacji ich granic. Tradycyjne spotecznosci
gornicze nie stanowily bytow jednorodnych. Rézny jest wiec stopien
i zakres zachodzacych z nich zmian. Ich strukturalizowanie, warun-
kowane kontekstem lokalnym, zmienia si¢ takze w zaleznosci od je-
go zmian i potencjalu wyrazanego w mozliwych do kapitalizacji za-
sobach. Jak pokazuja wyniki badan Tylora i Townsenda, likwidacja
kopalni nie jest jednoznacznie zwigzana z utratg wtasciwosci trady-
cyjnej spotecznosci gorniczej. Wiele w tym przypadku zalezy od do-
tychczasowego charakteru spoltecznosci, polityki wiadz lokalnych
i orientacji na podtrzymanie tradycji badz wspieranie reorganizacji
zbiorowosci.

Podkreslanie znaczenia ,,caloSciowosci” stosunkéw charakteryzuja-
cych goérnicze spotecznosci stanowi ceche uwidaczniajaca brak roz-
lacznosci czynnikéw warunkujacych ich specyfike. Jednak nad-
mierna koncentracja na tym wymiarze opisu niesie za soba dwoja-
kiego rodzaju zagrozenia. Po pierwsze, w latwy sposéb sprzyja¢ moze
mitologizowaniu zbiorowosci gérniczych poprzez brak réwnomierne-
go rozlozenia akcentu na czynniki warunkujace ich strukture
i ksztalt. Po drugie, prowadzi¢ moze do nadmiernych uproszczen
w diagnozowaniu ich konca lub rozpadu, poprzez podkreslanie zna-
czenia tych wymiaréw, w obrebie ktorych najbardziej widoczny jest
zakres zachodzacych zmian. Dlatego tez postlugujac sie tym mode-
lem opisu pamieta¢ nalezy, iz nie funkcjonuja one w spolecznej
prozni. Osadzone sa zarowno w kontekscie lokalnym, jak i szer-
szym- ogo6lnospotecznym, dla ktérych zmiennosé¢ jest immanentng
cecha.

Zaproponowany przez Blumera model stanowi kompletne narzedzie
umozliwiajace usystematyzowany opis, uwzgledniajacy analize zarowno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych, uwarunkowan trwania i zmiany spo-
lecznosci usytuowanych wokoét kopaln. Jest on swoista wskazowka dla ana-
lizy empirycznej i weryfikacji hipotez, lecz nie dogmatyczna, a oferujaca
ogbolne ramy. Ze wzgledu na znaczaca odmiennos¢ kontekstow: historycz-
nego, spoteczno- kulturowego, politycznego i ekonomicznego istotnym jest
uzupelnianie go o cechy specyficzne dla opisu konkretnej spotecznosci.
Nalezy traktowaé go jako swoistg socjologicznag intuicje, pomocna, lecz pod-
dajaca sie refleksji i modyfikacjga. Z uwagi na fakt, powszechnego wsrod
badaczy, podporzadkowywania opisow spotecznosci gérniczych charaktery-
styce konkretnego zagadnienia czy problemu spotecznego, stanowi on jedy-
na probe caloSciowego, holistycznego spojrzenia, niezbednego przy rekon-
strukcji socjologicznych ich portretow.
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STRESZCZENIE

Lokalne spolecznosci gornicze w procesie zmian. Teoretyczne podsta-
wy analiz

Celem artykulu jest wypelnienie luki w zakresie teoretycznego opisu
zmian zachodzacych w lokalnych spolecznosciach gérniczych. Stanowi to
podstawe do wyodrebnienia calosciowego modelu ich analizy. W zwiazku
z tym zadaniem zostaly omowione najistotniejsze jego elementy: 1) izolacja
przestrzenna, wynikajaca z sytuowania osiedli gérniczych wokél kopaln,
2) przewaga gornictwa jako systemu gospodarowania, 3) natura pracy gor-
niczej, 4) spoteczne konsekwencje zawodowej homogenicznosci i izolacji,
5) sposoby spedzania wolnego czasu, 6) status i funkcje rodziny, 7) spo-
leczny i ekonomiczny konflikt, 8) calosciowos¢ stosunkéw spotecznych.
Prezentowany model skonstruowany zostal na podstawie dorobku brytyj-
skich badan nad zmianami zachodzacych w spolecznosciach gérniczych,
przy uwzglednieniu réznych kontekstéw: spotecznego, politycznego, ekono-
micznego, historycznego i kulturowego.

Stowa kluczowe: gornicy, spotecznosc lokalna, zmiana spoteczna

SUMMARY

Mining communities in the process of change. The theoretical basis
for analysis

This article aims to fill a gap in the theoretical description of changes
in local mining communities. This provides the basis to extract a compre-
hensive model of them analysis. In connection with this task have been
discussed the most important elements: 1) spatial isolation, resulting from
the mining settlements situating around the mines, 2) the predominance of
mining as a economic system, 3) the nature of mining work, 4) the social
consequences of occupational homogeneity and isolation, 5) ways leisure
activities, 6) status and functions of the family, 7) social and economic con-
flict, 8) totality of social relations. This model was constructed based on the
achievements of British research on the changes occurring in the mining
communities, taking into account the different contexts: social, political,
economic, historical and cultural.

Key words: miners, local community, social change
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WSTEP

Przedstawiona praca odnosi sie do dziedziny zwanej socjologia zdrowia.
Cialo czlowieka to nie tylko fizyczna forma, lecz rowniez konstrukt, na kto-
rego silnie oddziatluja spoleczne normy i wartosci grup. Z tego wzgledu zde-
cydowalam sie poruszy¢ temat wzajemnych powigzahn miedzy zyciem spo-
tecznym a ludzkim cialem. Nadrzednym celem bylo skonfrontowanie teore-
tycznych rozwazan w zakresie zdrowia i choréb z codziennymi zachowa-
niami mieszkancéw podjeleniogorskich wsi. Do realizacji zalozonego celu
poshuzyly mi przedstawione w fragmentach wyniki z przeprowadzonych
przeze mnie badan. Budujac prace wybralam wspomniang grupe respon-
dentow, gdyz wydaje mi sie, ze osoby zamieszkujace tereny wiejskie moga
w szczegblny sposob charakteryzowacd sie ciekawymi postawami zwiazanymi
ze zdrowiem oraz Kkorespondujacymi z nim zmianami spotecznymi.
W zwiazku z tym zainteresowalo mnie jak ankietowani rozumieja pojecia
zdrowia i choroby? Czy wcielaja w swoje zycie zasade ,,Twoje zdrowie w Two-
ich rekach”? Na jakim miejscu w systemie hierarchii wartosci lokuja zdro-
wie? Ponizsze analizy ukazuja wnioski z przeprowadzonych badan.

1. KONCEPCJE ZDROWIA I CHOROBY

W koncepcji biofizycznej cztowiek postrzegany jest jako organizm, ktoéry
w pierwszej kolejnosci dgazy do zaspokojenia swoich podstawowych potrzeb
zwiazanych z jego biologiczna natura. Tylko wtedy, gdy spelniony zostanie
ten podstawowy warunek, mozliwe jest funkcjonowanie w sensie ponador-
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ganicznym. Z medycznego punktu widzenia pojecia zdrowia i choroby sa
najczesciej definiowane w odniesieniu do komorek, tkanek, narzadéw -
sposobu ich funkcjonowania czy wzajemnych powiazaniach. W oparciu o te
zaleznosci zdrowie idealne w ujeciu biologicznym moze by¢ interpretowane
jako ,(...) stan, w ktérym kazda komoérka ciata funkcjonuje na optymalnym
poziomie i w doskonalej harmonii z kazda inng komorka (...)”!. Pomimo
przytoczonego przykladu istnieje wiele watpliwosci co do tego, czy sSwiat
medycyny nie powinien w swoich analizach interpretacyjnych pojec¢ zdrowia
i choroby uwzglednia¢ réwniez spolecznego aspektu wspomnianych zja-
wisk. Wyraz tych niepewnosci stanowi przyjeta w 1948 roku przez Swiato-
wa Organizacje Zdrowia definicja zdrowia. Wynika z niej, ze zdrowie jest
stanem pelnego, fizycznego, umystowego i spolecznego dobrego samopoczu-
cia, przy catkowitym braku choroby czy kalectwa. Analizujac przedstawiong
definicje mozna dojs¢ do wniosku méwiacego, ze ,(...) kazdy stan, ktory nie
jest optymalnie dobrym samopoczuciem fizycznym, psychicznym i spotecz-
nym jednostek — jest stanem choroby”?. Interpretacja ta (w odniesieniu do
wiekszosci biologicznych definicji) wzbogacona jest o dwa aspekty — psy-
chiczny i spoleczny. Odtad na gruncie biologii mozna powiedzie¢, ze zostal
uprawomocniony poglad mowiacy, ze zdrowie jest pojmowane jako cos wie-
cej niz tylko brak choroby.

Tradycyjnym sposobem rozumienia choroby przez nauki medyczne jest
interpretacja tego pojecia w ujeciu diese. Oznacza to, ze choroba ujmowana
jest w aspekcie biologicznym. Podlega ona Scisle okreslonym, mierzalnym,
medycznym kryteriom za pomoca ktérych lekarz jest w stanie stwierdzic jej
obecnos¢ lub brak. Ponadto diagnoza choroby ustalana jest w oparciu
o oznaki (bezposrednio zauwazalne objawy, np. goraczka) i symptomy (nie
sa one zawsze widoczne; o ich wystapieniu pacjent informuje lekarza)3.
W medycynie zostala stworzona przez Swiatowa Organizacje Zdrowia Mie-
dzynarodowa Klasyfikacja Chorob. Na jej podstawie lekarze sg w stanie
klasyfikowac¢ ludzi na zdrowych i chorych. Istnieje jednak pewien dualizm
miedzy zaproponowana przez Swiatowa Organizacje Zdrowia w 1948 roku
definicja zdrowia a podana klasyfikacja chorob, w ktorej nie uwzgledniono
czynnikow psychospotecznych oddziatujacych na zdrowie. NiepewnosSci te
zostaly poszerzone, gdy definicja zdrowia wedtug Swiatowej Organizacji
Zdrowia zostala dodatkowo wzbogacona o nowe elementy. Obecnie glosi
ona, ze: ,zdrowie to stopien, w jakim - z jednej strony — jednostki lub grupy
sa zdolne do zaspokajania potrzeb, z drugiej zas — sa one zdolne zmieniaé
Srodowisko lub radzi¢ sobie z jego wymogami.”’. Pomimo =zaistniatych
sprzecznosci w srodowisku lekarskim za podstawe wyznaczania diagnozy

1 B. Uramowska-Zyto, Socjologiczne koncepcje zdrowia i choroby, [w:] A. Ostrowska (red.), Socjo-
logia medycyny, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN, Warszawa 2009, s. 66.

2 J. Bejnarowicz, M. Sokotowska, Socjolog a pojecie stanu zdrowia, [w:] M. Sokotowska, J. Hotow-
ka, A. Ostrowska (red.), Socjologia a zdrowie, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN,
Warszawa 1976, s. 417.

3 B. Uramowska-Zyto, op. cit., s. 67-68.

4 Health Promotion 1985, za:] B. Uramowska-Zyto, Socjologiczne koncepcje zdrowia i choroby,
[w:] A. Ostrowska (red.), Socjologia medycyny, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN,
Warszawa 2009, s. 69.
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przyjmuje sie kryteria zdrowia i choroby zawarte w Miedzynarodowej Klasy-
fikacji Choréb.

2. DEFINICJE ZDROWIA I CHOROBY OBECNE W SWIADOMOSCI
SPOLECZNEJ

O wieloznacznos$ci sposobéw ujmowania zdrowia i choroby w $swiado-
mosci spoteczenstwa $wiadczyé moze réwniez to, ze wystepuje wyrazny
problem w rozréznieniu miedzy potocznymi a medycznymi kryteriami ro-
zumienia tych pojeé¢. Odzwierciedleniem tego spostrzezenia jest to, ze pew-
na liczba (od 30% do 50%) pacjentéow zglaszajacych sie po pomoc w niepsy-
chiatrycznym lecznictwie prywatnym stanowia osoby, u ktérych lekarz nie
odnajduje organicznych cech wskazujacych na stan choroby?®. Z medyczne-
go punktu widzenia osoby te nie sg klasyfikowane jako chorzy, wymagajacy
opieki medycznej. Oni sami zas stan swojego zdrowia interpretuja jako wy-
magajacy interwencji specjalisty — lekarza. Rozmijanie si¢ kryteriow profe-
sjonalnych i potocznych zdrowia oraz choroby widoczne jest rowniez w od-
miennym kontekscie. Niektorzy laicy pomimo, ze obserwuja u siebie wyste-
powanie objawéw chorob, to nie interpretuja swojego stanu jako ubytku na
zdrowiu. Ponadto nie widza oni réwniez w zwiazku z zaistniala sytuacja
potrzeby skorzystania z konsultacji medycznej. Przykladem ilustrujacym
opisane zjawisko sa losy bylych polskich olimpijczykow. Z przeprowadzo-
nych badan wynika, ze wigkszo$¢ sportowcow, ktorzy zakonczyli swa karie-
re zawodowa, pomimo licznych (czesto powaznych) schorzen nie interpretu-
ja swojego stanu jako choroby. Dopiero wowczas, gdy wspomniane urazy
beda uniemozliwiaty ich spoleczne funkcjonowanie, badani beda postrzegac
swoja kondycje fizyczna przez pryzmat choroby. Wspomniani sportowcy
sbrak zdrowia wiaza SciSle z wkroczeniem instytucji medycznych i koniecz-
noscia okresowego wylaczenia sie z czynnego zycia. Wszelkie niedomagania
mieszczace sie w sferze Zycia prywatnego nie majace wplywu na jego ze-
wnetrzny, publiczny obszar nie sg rozumiane (...) w kategorii braku zdro-
wia”e.

Na podstawie przeprowadzonych do tej pory analiz mozna dojs¢ do
wniosku, ze wiekszos¢é przedstawionych spotecznych definicji pod pojeciem
zdrowia ujmuje takie czynniki jak: ogélnie pojeta sprawnosc¢ (zaréwno
w kontekscie fizycznym jak i psychospolecznym), oraz dobre samopoczucie,
ktore zwiazane by bylo raczej z innymi zjawiskami niz ogé6lnie przyjety brak
choroby. Przedstawione przeze mnie wnioski znajduja swoje rozwiniecie
w jakosSciowych badaniach nad zagadnieniami zdrowia i choroby w Swia-

5 M. Sokotowska, 1980, s. 125, [za:] K. Puchalski, Zdrowie w SwiadomoS$ci spotecznej, Instytut
Medycyny Pracy im. prof. dra med. Jerzego Nofera. Krajowe Centrum Promocji Zdrowia w Miej-
scu Pracy, Lodz 1997, s. 99.

6 A. Pawlak, 1985, [za:] K. Puchalski, Zdrowie w $wiadomosci spotecznej, Instytut Medycyny
Pracy im. prof. dra med. Jerzego Nofera. Krajowe Centrum Promocji Zdrowia w Miejscu Pracy,
L6dz 1997, s. 100.
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domosci francuskiej klasy spotecznej przeprowadzonych przez C. Herzlich?.
Autorka badan przedstawia wnioski z pracy formulujac trzy sposoby po-
tocznego rozumienia zdrowia. Pierwszy z nich nazwany jest ,zdrowiem
w prozni”. Zdrowie ujmowane jest tu jako stan naturalny, na ktéry na co
dzien nie zwracamy uwagi. Jego wartos¢ ujawnia sie dopiero w wyniku wy-
stapienia jaki§ powaznych dolegliwosci. Drugi aspekt pojecia zdrowia (,re-
zerwy zdrowia”) odnosi sie¢ do kontekstu organicznego, odpornosci organi-
zmu na zewnetrzne czynniki chorobotwoércze. Ostatni wariant (,réwnowa-
ga”) przedstawia zdrowie jako stan psychiczny osoby — dobre samopoczucie,
odczuwanie zadowolenia. Waznym w tym kontekscie jest to, ze bycie
w ,stanie réwnowagi” nie jest sprzeczne z wystepowaniem choroby orga-
nicznej. Zaprezentowana przez C. Herzlich klasyfikacja zdrowia wskazuje
na to, ze laickie myslenie na temat zdrowia jest bogatsze niz definiowanie
zdrowia zaledwie jako brak choroby, czy dobre samopoczucie.

Analizujac mnogos¢ interpretacyjng zjawisk choroby i zdrowia w ujeciu
spotecznym dochodze do wniosku, ze pewien konsensus w wyjasnieniu tych
poje¢ podejmuja T. Parsons oraz J. Sowa. Parsons interpretuje chorobe
jako ,stan ograniczajacy lub uniemozliwiajacy pelnienie przez jednostke
zwyktych, codziennych roél spotecznych, z racji uczestnictwa w zyciu spo-
lecznym i przynaleznosci do réznych grup (rodziny, grupy zawodowej
i innych)”8. J. Sowa w definicji zdrowia zwraca uwage na to, ze ,zdrowie jest
przewaznie wartoscia moralna — nie wstydzimy sie jego pozadania, a prze-
ciwnie operujemy jego hastem deklaratywnie, domagamy sie go jako prawa
ludzkiego”. Granice miedzy zdrowiem a choroba sa dos¢ plynne i niejedno-
znaczne. Najczesciej zaleza one od kontekstu spotecznego w jakim wystepu-

Ja.

3. WPLYW SYSTEMU KULTUROWEGO

W podejsciu tym interesujace z punktu widzenia badacza moze by¢ to,
jakie czynniki pozabiologiczne moga oddzialywac¢ na czlowieka, zeby z kate-
gorii ,osoby” przeszta ona do pozycji ,pacjenta”. Niektérzy z naukowcow
twierdza, ze we wspomnianym procesie przejScia istotna role odgrywaja
czynniki kulturowe w tym proces socjalizacji, ktory wplywa na postawy
jednostek wobec zdrowia i choroby.

Dowodem na te wnioski sa przeprowadzone przez M. Zborowskiego ba-
dania na grupie Amerykanéw pochodzenia zydowskiego, wloskiego anglosa-

7 C. Herzlich, Health and illness. A social psychological analysis. Academic Press, London 1973,
s. 56- 63, [za:] K. Puchalski, Zdrowie w swiadomosci spolecznej, Instytut Medycyny Pracy im.
prof. dra med. Jerzego Nofera. Krajowe Centrum Promocji Zdrowia w Miejscu Pracy, Lodz 1997,
s. 113-121.

8 Promocja Zdrowia, dostepny w: http://www.interklasa.pl/portal/dokumenty/zdrowie/3.html
[Serwis Promocji Zdrowia], [pobrano 12.12.2010].

9 J. Sowa, Kulturowe zalozenia pojecia normalnosci w psychiatrii, Warszawa 1984, s. 18, [za:]
1. Taranowicz, Zdrowie i sposoby radzenia sobie z jego zagrozeniami., Oficyna Wydawnicza Ar-
boretum, Wroctaw 2010, s. 158.
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skiego i irlandzkiego!0. W analizie swych wynikéw zauwazyl, ze zaréwno
Wiosi jak i Zydzi bardzo emocjonalnie reagowali na bol. Anglosasi najcze-
Sciej reagowali ze stoicyzmem, za$ Irlandczycy prébowali ignorowacé odczu-
wany dyskomfort fizyczny. M. Zborowski podkresla pewne roznice
w zachowaniach Zydéw i Wlochéw wobec odczuwanego bélu. Zydzi koncen-
trowali si¢ na bélu - jego znaczeniu i konsekwencjach dla organizmu. Wtosi
natomiast szukali w nim ulgi.

Wedlug mnie istotne z punktu widzenia kulturowego sa rowniez wyniki
badan E. Schumana na temat wiedzy o chorobie oraz jej relacje z innymi
cechami i postawami. Z przeprowadzonych badan mozna wywnioskowaé, ze
»(...) niska wiedza o chorobie taczy sie z wysokim sceptycyzmem wobec in-
stytucjonalnej opieki medycznej i wysoka zaleznoscia od innych podczas
chorowania”!l. Tego typu postawa charakterystyczna jest dla spotecznosci
posiadajacych ludowa orientacje zwrotna. Jednostki bedace jej czlonkami
charakteryzowane beda przez takie zachowania jak: szukanie i korzystanie
z niefachowej pomocy, unikanie leczenia, sieganie po ludowe sposoby walki
z choroba, silniejsze reagowanie na dolegliwosci zwigzane z bélem, skupia-
nie si¢ na lagodzeniu bezposrednich dolegliwosci w zastepstwie za dhugo-
trwale leczenie choroby, trudnosci z dostosowaniem sie¢ do sytuacji porzad-
ku szpitalnego, niechetne podejmowanie wspoélpracy z grupa terapeutycznag
oraz lekcewazenie spraw odnoszacych sie do zdrowia i opieki medycznej!2.

4. ASPEKT STRATYFIKACYJNY

Analiza zmiennych stratyfikacyjnych w prowadzonych badaniach nad
tematyka postaw zwigzanych ze zdrowiem prowadzi¢ moze do poznania
mechanizméow ksztaltujacych zachowania jednostek. Wiele z tych analiz
sugeruje wniosek mowigacy, ze na wystepujace miedzy jednostkami zrézni-
cowania zachowan medycznych istotny wplyw moze mie¢ zajmowana przez
nie pozycja spoleczno-ekonomiczna. Twierdzenie takie zasugerowal jako
pierwszy E. L. Koos, ktéory swoje przypuszczenia formulowal nastepujaco:
»im nizsza klasa spoteczna, tym gorsze wejScie w rozne uklady spoleczne
(zrédla informacji, Swiadczenia socjalne), tym wieksza tolerancja na objawy
chorobowe, tym bardziej ograniczone korzystanie z instytucji medycz-
nych”13. Przedstawiony poglad stanowi jedna z nielicznych propozycji ttu-
maczenia, dlaczego ludzie o odmiennych pozycjach spolecznych przedsta-
wiaja rézne reakcje spoleczne (nawet) w stosunku do tych samych jedno-
stek chorobowych. Wydaje sie, ze istotng w tym znaczeniu role odgrywac

10 M. Zborowski, Cultural Components in Responsee to Pain, [w:] S. Jaco, Patients, Physicians and
Ilinesss, Free Press of Glencoe, Illinois, 1958, [za:] A. Titkow, Zachowania i postawy wobec
zdrowia i choroby, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1983, s. 50-51.

11 M. Ogryzko-Wiewiorowska, Szkice socjologii medycyny, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii
Curie-Sklodowskiej, Lublin 1998, s. 50.

12 Ibidem.

13 A. Titkow, Zachowania zwiazane ze zdrowiem i choroba jako element wiedzy o spoleczeristwie,
[w:] A. Ostrowska (red.), Socjologia medycyny, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN,
Warszawa 2009, s. 97-98.
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moze zjawisko uposledzenia ekonomicznego, a $cislej ujmujac — skutki te-
go, jaka pozycje w spoleczenstwie zajmuja jednostkil4. Z perspektywy anali-
zy zmiennych stratyfikacyjnych na postawy zwiazane ze zdrowiem i chorobg
wplywa nie tylko standard finansowy. Istnieja bowiem hipotezy wedtug kto6-
rych wzrost poziomu dochodéw tylko do pewnego stopnia oddzialuje na
korzystanie ze Swiadczen medycznych. Warto réwniez zauwazy¢, ze stoso-
wanie w niektorych krajach bezplatnych swiadczen zdrowotnych zmniejsza
skutki zréznicowan ekonomicznych, co moze wplywac¢ na ksztalt opisywa-
nych relacji. Réwnie istotna role (co czynniki ekonomiczne) na postawy
zwigzane z choroba i zdrowiem odgrywaja uklady spoteczne. W tym aspek-
cie zaznaczy¢ nalezy oddzialywanie grup odniesienia. Przypuszcza sie, ze na
to, jakie jednostki beda reprezentowaly zachowania zdrowotne, wplywac
beda postawy, sposoby mys$lenia oraz wzory zachowania grup, z ktérymi
badani beda sie identyfikowac!s.

5. KONTEKST PSYCHOLOGICZNY

Aspekt psychologiczny nawiazuje do mechanizméw psychologicznych,
ktore oddziatuja na dyspozycje i zachowania zdrowotne jednostek. Zjawisko
to opisuje w swych pracach I. Rosentrock, gdzie podejmuje probe analizy
czynnikéw wplywajacych na korzystanie z instytucji stuzby zdrowiale.
W swoim modelu przedstawia on dwa rodzaje zmiennych - intelektualne
(psychiczne predyspozycje do podejmowania dzialan na rzecz wlasnego
zdrowia) oraz emocjonalne (obszar, w ktorym poszczegdlne zachowania sa
oceniane jako pozytywne dla zmniejszania zagrozen). W przedstawionym
modelu elementy intelektualne w zachowaniach zdrowotnych analizowane
sa z perspektywy uzytecznosci podejmowania tych dziatan. Prowadzi to
niekiedy do konfliktu motywow. Jednostka widzac, ze jakie§ zachowanie
jest korzystne w zwalczaniu choroby, zwraca réwniez uwage na efekty tych
dziatan (np. bol, koszty ekonomiczne). W koncepcji swej I. Rosentrock opo-
wiada sie za zmniejszeniem wplywu (na postawy medyczne jednostek)
czynnikéw ekonomicznych i instytucjonalnych. Wedlug badacza stanowia
one latwiejsze do pokonania bariery w odréznieniu od czynnikow indywidu-
alnych, ktére tkwia w samych jednostkach.

6. NIEROWNOSCI ORAZ ROZNICE W SFERZE ZDROWIA

Zréznicowania oraz nieréwnosci w sferze zdrowia moga wynikac z wie-
lorakich powodéw. Ze wzgledu na spoteczna dystrybucje dobr czy sprawie-

14 A. Titkow, Zachowania i postawy wobec zdrowia i choroby, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1983, s. 53-54.

15 Jbidem., s. 53-61.

16 . Rosenstock, Why Pe ople Use Health Services, Milbrank Memorial Found Quarterly, 1966,
|[za:] A. Titkow, Zachowania i postawy wobec zdrowia i choroby, Panstwowe Wydawnictwo Na-
ukowe, Warszawa 1983, s. 61-62.
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dliwo$¢ spolteczna istnieje inna diagnoza réznic wynikajaca z biologicznego
procesu starzenia sie organizmu, a odmienna ze wzgledu na réznice (albo
raczej nierownosci) w zdrowiu powiazane ze spolecznym usytuowaniem
jednostek w spoteczenstwiel?. Zréznicowany status w obrebie spoteczen-
stwa wplywa na dostepnosé¢ do opieki medycznej oraz warunki zycia jedno-
stek. Spostrzezenie to prowadzi do wniosku, ze ,(...) zdrowie jest produktem
spotecznym, wytworem spoteczenstwa”!8. Nieré6wnosci w sferze zdrowia wy-
stepuja najczesciej na poziomie spoleczno-ekonomicznym. Oceniane sg one
zazwyczaj jako niestuszne, niesprawiedliwe. Eliminacja wspomnianych nie-
réwnosci odbywa sie zazwyczaj na poziomie szerzenia hasel promujacych
»zdrowie dla wszystkich”. Rozwazajac ten aspekt, warto réwniez zwrécic¢
uwage na pewna zalezno$é. Ot6z zdrowie nie jest przez wszystkich i na
rowni traktowane jako cel nadrzedny, do ktérego wszyscy niezmiennie da-
za. Niekiedy ponad zdrowiem jednostki moga przyjmowac inne wartosci, np.
wysoka pozycje ekonomiczng. Dlatego, mozna powiedzie¢, ze kazdy powi-
nien mie¢ mozliwos¢é ksztaltowania postaw na indywidualny wzér swojego
zycia. Z przedstawionego punktu widzenia eliminacja nieréwnosci w sferze
zdrowia polegac bedzie na zapewnieniu ,(...) rownosci w szansach na bycie
zdrowym”19 a nie na zalozeniu réwnosci tego samego zdrowia dla kazdego.
Waznym aspektem w rozwazaniach nad nieréwnosciami w zdrowiu
stanowi opublikowany w 1980 roku w Wielkiej Brytanii The Black Raport2°.
Wynika z niego, ze nieréwnosci w sferze zdrowia pomiedzy poszczegdlnymi
klasami nie tylko wystepuja, ale rowniez, Ze ulegaja one poszerzeniu.
Z przedstawionej pracy mozna wyrézni¢ cztery rodzaje wyjasnien odnosza-
cych sie do rozwazanych nieréwnosci. Pierwsze z nich odwotuje sie do
trudnosci zwigzanych z pomiarem analizowanych zjawisk, ktére w konse-
kwencji moga Swiadczy¢ o tym, ze nier6wnosci sg w pewnym stopniu arte-
faktami. Drugie wyjasnienie nawiazuje do hipotezy selekcji spotecznej. We-
dtug niej nierownosci zdrowotne wynikaja z selekcji miedzy klasami doko-
nywanej na skutek ruchliwosci spotecznej. W tlumaczeniu tym istnieje za-
lozenie, ze przecietny stan zdrowia wsrod bogatej klasy jest lepszy w odroz-
nieniu od klas nizszych. Pomimo, ze istnieje zauwazalny zwiazek miedzy
pochodzeniem spolecznym a stanem zdrowia, to nie mozna przyjac tego
czynnika za determinujacego wszelkie nierownosci w kontekscie zdrowia.
Zaprezentowany wniosek trzeba dodatkowo wzbogaci¢ o elementy ekono-
miczne i spoleczne, ktére stanowia ostatni rodzaj wyjasnien nieréwnosci
zdrowotnych opisywanych w The Black Raport (ogélnie moga by¢ one opi-
sane jako elementy skladowe stylu zycia). Zmienne ekonomiczne odnosza
sie do takich czynnikéw jak: gorsze warunki zyciowe, mieszkaniowe, pracy
iinne. Pod haslem zmiennych spolecznych rozumiane sa: nawyki, osobiste
preferencje, gorsze odzywanie, dostep do opieki medycznej oraz wyksztalce-

17 A. Ostrowska, Nieréwnosci w sferze zdrowia, ,Kultura i spoleczenstwo”, nr 2, Instytut Studiow
Politycznych PAN, Warszawa1998.

18 Jbidem, s. 150.

19 Jbidem, s. 151.

20 A. Ostrowska, Styl zycia a zdrowie, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjologii PAN, Warsza-
wa 1999, s. 124-127.
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nie2l. Sposréd wymienionych czynnikéw, wyksztalcenie jest uwazane za
jedno z najsilniejszych wskaznikéw stanu zdrowia. Dowodem na to moga
by¢ przeprowadzone przez T. Valkonena badania, w ktérych poréwnywat on
wskazniki umieralnosci odnotowane w Finlandii i szeSciu innych krajach
europejskich. Analizujac wyniki, doszed! on do wniosku, ze we wszystkich
przebadanych krajach wystepuje wysoka korelacja miedzy wyksztalceniem
a umieralnoscia. Wedlug Valkonena im wyzszy poziom inteligencji, tym
wieksza motywacja do przestrzegania regul prozdrowotnego stylu zycia oraz
wieksze zdyscyplinowanie w ich realizacji?2. Swiadczy to o tym, ze wyksztat-
cenie moze niekiedy ulatwia¢ dokonywanie prozdrowotnych wyboréw pro-
wadzacych do prozdrowotnego stylu zycia.

7. ANALIZA DANYCH EMPIRYCZNYCH

Ponizej zostaly zaprezentowane statystki, na podstawie ktérych podje-
lam rozwazania na temat postaw mieszkancéw podjeleniogérskich wsi wo-
bec zdrowa i choroby. Przy realizacji badan postuzytam sie sondazem dia-
gnostycznym. W celu zebrania informacji zdecydowalam sie wykorzystac
ankiete bezposrednia (rozdawana). Dobér proby byt celowy. Badania zostaly
przeprowadzone w dniach od 22 do 26 kwietnia 2011 roku na prébie 50
os6b. Na podstawie liczby ankietowanych oséb nie mozna orzekac¢ o repre-
zentatywnosci proby. Jednakze wykonane pomiary oraz przedstawione
wnioski wydaja mi sie by¢ godna uwagi analiza obrazujaca ogoélne trendy.

Tabela 1. Ocena dobrego stanu zdrowia wedlug plci [%]*

Ple¢ respondenta

Rozumienie znaczenia pojecia

,dobry stan zdrowia” kobieta mezczyzna Ogotem

% respondentow % respondentow % respondentow

odpornosc¢ na choroby 82 88 84
rado$¢ i cheé do zycia 74 69 72
sprawnosc¢ fizyczna 82 69 78
zachowywanie spokoju 3 2

brak trudnosci w wyko-

nywaniu codziennych 32 38 34
zajec

zyc:zhwosc wobec innych 3 13 6

0s6b

* Odsetki nie sumuja sie do 100%

21 A. Ostrowska, Nieréwnosci w sferze zdrowia, ,Kultura i spoteczenstwo”, nr 2, Instytut Studiow
Politycznych PAN, Warszawa 1998.
22 Ibidem.
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Na podstawie danych zawartych w tabeli nr 1 wnioskuje, ze kobiety
w odréznieniu od mezczyzn czesSciej wskazywaly na czynniki spoleczno-
psychiczne dobrego stanu zdrowia. By¢ moze wynika to z tego, ze od kobiet
oczekuje sie empatii i opiekunczosci. Mezczyzni natomiast czesciej sa socja-
lizowani do ,zadan meskich”, gdzie znaczny aspekt stanowi sprawnosc¢
fizyczna. Dlatego w ich pojeciu osoba zdrowa postrzegana jest zazwyczaj
przez pryzmat wskaznikow fizycznych. Ponadto fizyczne wskazniki najcze-
Sciej posiadaja walor wizualny. W odréznieniu od aspektow psychospotecz-
nych rzadziej wymagaja one dluzszych i bardziej bezposrednich kontaktéw
z osoba, by méc wywnioskowaé, czy jest ona zdrowa lub chora. W potocz-
nym rozumieniu moznaby powiedzie¢, ze wymagaja one mniejszego zaanga-
zowania poznawczego ze strony obserwatora. Ogoélnie rzecz ujmujac wszy-
scy badani czesSciej utozsamiali osobe o dobrym zdrowiu z czynnikami fi-
zycznymi.

Tabela 2. Ocena zlego stanu zdrowia wedlug pici [%]*

Ple¢ respondenta Ogoblem
Rozumienie znaczenia pojecia kobleta mezczyzna
»zly stan zdrowia’ % w kolumnie % w kolumnie | % w kolumnie

zle samopoczucie 74 56 68
brak sprawnosci fizycznej 50 38 46
brak wiary we wlasne mozliwosci 12 25 16
poczucie zmeczenia 56 56 56
nieche¢ wobec innych 12 31 18
zte wyniki badan 68 69 68

* Odsetki nie sumuja sie do 100%

Z przedstawionych w tabeli nr 2 danych wynika, ze kobiety, mezczyzni
jak i respondenci ogélem najczesciej osobe o zlym stanie zdrowia identyfi-
kowali z czynnikami fizycznymi. Wydaje mi sie, ze o tego typu rozktadzie
odpowiedzi moze Swiadczy¢ to, ze badani postrzegaja osoby o zlym stanie
zdrowia zazwyczaj przez pryzmat widocznych (fizycznych) wskaznikéow.
Dzieki nim bowiem mozliwa jest niemalze natychmiastowa ocena czy mamy
stycznos¢é z osobg chora, czy moze nie. Warto rowniez wspomniec, ze poje-
cie osoby chorej laczone jest zazwyczaj z dysfunkcjami, ktére zaburzaja
yJnormalny” przebieg zycia spotecznego jednostki jak i spoleczenstwa w ogo6-
le. Poniewaz osoby chore niekiedy nie sg w stanie odgrywac¢ przypisanych
im ro6l, zaburzone zostaje zycie ludzi z ich otoczenia. Na przyklad pewne
choroby wymagaja systematycznego leczenia i zabiegéw, co moze zaklocaé
porzadek dnia codziennego chorego oraz jego bliskich. Wydaje mi sie, ze
tego typu aspekty mogly wplyna¢ na czestsze utozsamianie osoby chorej
z czynnikami fizycznymi.

Podsumowujac powyzszy blok zagadnien wnioskuje, ze respondenci
najczesciej w definiowaniu poje¢ ,zdrowie” i ,choroba” postluguja sie czyn-
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nikami fizycznymi. Wyjatek stanowia jedynie kobiety, ktére opisujac osobe
o dobrym zdrowiu, czeSciej niz mezczyzni odwotuja sie do psychospotecz-
nych wskaznikow. Przedstawione wnioski wyprowadzam na podstawie ana-
lizy dwéch, powyzej omowionych zagadnien, ktore dotyczyly charakterystyki
osoby o dobrym i o ztym zdrowiu.

Tabela 3. Sposoby spedzania wolnego czasu wedlug wyksztalce-

nia [%]*
Wyksztalcenie respondenta Ogoblem
gimnazjalne wyzsze
Sposoby spedzania wolnego czasu % w kolumnie | % w kolumnie | % w kolumnie
ogladam telewizje 45 37 42
chodze na spacery 68 42 58
czytam ksiazki, gazety 26 42 32
pracuje na dzialce lub w ogrodzie 3 32 14
sleniuchuje” — wysypiam sie 39 16 30
uprawiam sport 68 79 72

*QOdsetki nie sumuja sie do 100%

W podejmowanej problematyce zostaty uwzglednione dwa stopnie wy-
ksztalcenia (gimnazjalne i wyzsze). Dzialanie to ma na celu interpretacje
danych ze wzgledu na dwa dos¢ biegunowe poziomy wyksztalcenia. Poza
tym sam rozklad préby przyczynit sie do podjecia tego typu zestawienia.

Analizujac przedstawione w tabeli nr 3 wyniki dochodze do wniosku, ze
respondenci o wyksztalceniu gimnazjalnym czesciej decyduja sie na bierne
formy spedzania czasu wolnego niz osoby o wyzszym wyksztalceniu. Ogo-
lem respondenci przewaznie zaznaczali odpowiedzi Swiadczace o aktywnych
formach spedzania czasu wolnego. Na taki rozklad wynikow mogloby wpty-
wac to, ze osoby z wyksztalceniem gimnazjalnym (w badaniu jest to gtownie
mtlodziez) czesciej decyduja sie tego typu formy spedzania czasu wolnego ze
wzgledu na wlasne Srodowisko spoleczne. Prawdopodobnie preferuja oni
bardziej ,osiadly” tryb zycia (np. surfowanie po internecie itp.). Oznaczatoby
to, iz pomimo, ze gwaltownie zmieniajacy sie Swiat niesie ze sobg nowe nie-
bezpieczenstwa, ktéore moga negatywnie oddzialywac na nasze zdrowie, to
nadal zauwazamy postawe ,wycofania” z prozdrowotnych zachowan. Wiaza-
loby sie to z tym, ze wiekszo§¢ badanych z wyksztalceniem gimnazjalnym
rezygnuje z mozliwosci podjecia wyboréw promujacych zdrowie. Trudno
oszacowac na podstawie przedstawionych danych na ile jest to Sswiadoma
decyzja. By¢ moze jest tak, ze ludzie z wyksztalceniem gimnazjalnym nie
dostrzegaja, profitow jakie niosa aktywne formy spedzania czasu. Praktyka
prozdrowotnego stylu zycia nie tylko niweluje ryzyko zapadniecia na rézne
choroby, lecz rowniez przyczynia sie do podwyzszenia psychospolecznej
wartosci jednostki.
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Tabela 4. Wiedza na temat czynnikéw wplywajacych na zdrowie
wedlug wyksztalcenia [%]

Wyksztalcenie respondenta
Poziom wiedzy Ogolem
gimnazjalne wyzsze
staba wiedza 2 4 6
Srednia wiedza 28 16 44
duza wiedza 32 18 50
Ogodlem 62 38 100

Tabela nr 4 zostala skonstruowana w oparciu o pytania badajace wie-
dze respondentéw. Suma punktéw jaka mozna byto uzyskac jest odzwier-
ciedleniem poziomu wiedzy badanych na tematy zwiazane ze zdrowiem
i choroba. Ogélnie zauwazy¢ mozna, ze wiekszos¢ respondentéw posiada
dos¢ duza wiedze na temat zdrowia i jego determinantéw. Ankietowani
z wyksztalceniem gimnazjalnym w niewiele wiekszym stopniu niz badani
o wyksztalceniu wyzszym udzielali prawidlowych odpowiedzi. By¢ moze
wynika to z tego, ze respondenci o gimnazjalnym wyksztalceniu (w badaniu
jest to glownie mlodziez) posiadaja wiekszy zaséb wiedzy teoretycznej na
tematy zwigzane ze zdrowiem i chorobg. Prawdopodobnie jest to rezultatem
tego, ze ta grupa badanych pozostaje pod wiekszym wplywem socjalizacji
w szkole, gdzie na licznych zajeciach przekazywane sa informacje dotyczace
tematyki funkcjonowania organizmu. Przedstawione wyniki nie moga jed-
nak stanowi¢ potwierdzenia (lub zaprzeczenia) tego, ze posiadanie wiekszej
wiedzy przyczynia sie do czestszego stosowania zachowan prozdrowotnych.
Do potwierdzenia tego typu hipotezy nalezaloby wzbogaci¢ dodatkowo ka-
non pytan sprawdzajacych wiedze oraz skorelowac¢ go na przyklad z podej-
mowanymi dzialaniami anty- i prozdrowotnymi.

Tabela 5. Ocena waznosSci zdrowia wzgledem innych wartosci
wedlug wieku [%]

Przedzial wiekowy w jakim miesci
sie respondent [lata]
Stopient waznosci zdrowia | od1s8 od 26 od 36 od 46 | Ogolem
pf;}g? do25 | do35 | do45 | do55
lat lat lat lat

zdrowie bardzo wazne 8 4 4 6 8 30
zdrowie raczej wazne niz niewazne 20 12 10 6 4 52
zdrowie raczej niewazne niz wazne 10 6 16
zdrowie zdecydowanie niewazne 2 2

Ogoétem 38 22 16 12 12 100
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Tabela nr 5 powstala w wyniku analizy jednego z pytan kwestionariu-
sza ankiety, gdzie zostaly zestawione réznego rodzaju wartosci (w tym
zdrowie). Analizujac udzielone odpowiedzi, zwracatlam glownie uwage na to,
na jakiej pozycji wzgledem pozostalych wartosci respondenci umieszczali
zdrowie. Dlatego réwniez zaprezentowana w omowieniu badan tabela pomi-
ja pozostale wartoSci.

Wedlug przedstawionych danych najwiecej respondentow powyzej 36.
roku zycia wskazalo, ze zdrowie stanowi dla nich wazna wartos¢. Tego typu
wyniki koresponduja z wcze$niejszymi odpowiedziami, jakie udzielali bada-
ni w tym wieku. Moim zdaniem wynika¢ to moze z tego, ze osoby w wieku
powyzej 36. lat czeSciej mys$la, ze zdrowie w duzej mierze moze determino-
wacé pozostate wartosci. Jako metafora tej postawy moze postuzyé powie-
dzenie ,, Mie¢ zdrowie, to znaczy mieé¢ wszystko”. Osoby w mtodszym wieku
(ponizej 36. roku zycia) rzadziej moga wskazywac¢ na zdrowie jako na naj-
wyzsza wartos¢, gdyz prawdopodobnie uznaja je za autoteliczny zaséb, a nie
jako srodek do osiggniecia innych celow. Ogo6lnie mozna podsumowac, ze
zdrowie dla wiekszosci respondentéw plasuje sie na wysokim szczeblu
w hierarchii warto$ci.

PODSUMOWANIE

Socjologia jako dyscyplina nauk zajmuje sie miedzy innymi wplywem
czynnikow spolecznych na cialo czlowieka. Oddzialywania Srodowiskowe
i spoteczne wplywaja na to, jakie postawy wobec problematyki zdrowia
i choroby ksztaltuja na co dzien jednostki. W podjetej pracy przeanalizowa-
lam postawy mieszkancow podjeleniogorskich wsi wobec zdrowia i choroby.
Na skutek podjetych badan dochodze do wniosku, ze przedstawione
w pierwszej czesci zalozenia teoretyczne koresponduja z zachowaniami ba-
danych. W rozumieniu respondentéw pojecia zdrowia i choroby oprécz fi-
zycznych wskaznikow sa dodatkowo wzbogacane przez komponenty emo-
cjonalne. Analizy empiryczne prowadza do wniosku, ze badani posiadaja
dos¢ duzy zasob wiedzy na tematy zwiazane z problematyka zdrowotna.
W wiekszosci potrafili oni trafnie wskazac jakie czynniki moga determino-
wacé mozliwosé zapadniecia na niektore choroby cywilizacyjne. Posiadana
przez nich wiedza zwiazana jest zazwyczaj z podejmowanymi praktykami
zdrowotnymi. Za przyktad poshuzyé moze to, ze ankietowani dos$¢ czesto
wskazywali na aktywne formy spedzania przez nich czasu wolnego. Poza
tym zebrane informacje wskazuja, ze w wigkszoSci mieszkancy podjelenio-
gorskich wsi wysoko lokuja zdrowie w systemie wartosci. Na podstawie po-
wyzszych spostrzezen moge wnioskowacd, ze respondenci w wiekszosci ak-
tywnie wcielaja w Zycie sentencje ,Twoje zdrowie w Twoich rekach”. Oczywi-
Scie do prawomocnego potwierdzenia przedstawionych spostrzezen naleza-
loby wprowadzi¢ pewne udoskonalenia w badaniach, np. zwiekszenie liczby
respondentéw, czy wzbogacenie blokow tematycznych o nowe wskazniki.
Mam jednak nadzieje, ze przedstawione wyniki badan oraz wyprowadzone
z nich wnioski moga bynajmniej postuzy¢ jako jeden z krokéw w odpowiedzi
na analizowany temat.



POSTAWY WOBEC ZDROWIA I CHOROBY WSROD MIESZKANCOW 137
PODJELENIOGORSKICH WSI

LITERATURA:

(1]

Bejnarowicz J., Sokolowska M., Socjolog a pojecie stanu zdrowia, [w:] Soko-
lowska M., Holowka J., Ostrowska A. (red.), Socjologia a zdrowie, Paristwowe
Wydaw. Naukowe, Warszawa 1976.

[2] Choroba [on-line], Serwis Promocji Zdrowia, dostepny w internecie:
http:/ /www.interklasa.pl/portal/dokumenty/zdrowie/3.html, [pobrano
12.12.2010].

[3] Ogryzko-Wiewiérowska M., Szkice socjologii medycyny, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 1998.

[4] Ostrowska A. (red.), Socjologia medycyny, Wydawnictwo Instytutu Filozofii
i Socjologii PAN, Warszawa 2009.

[5] Ostrowska A., Nieréwnosci w sferze zdrowia, ,Kultura i spoteczenstwo”, nr 2,
Instytut Studiéw Politycznych PAN, Warszawa 1998.

[6] Ostrowska A., Styl zycia a zdrowie, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjo-
logii PAN, Warszawa 1999.

[7] Puchalski K., Zdrowie w swiadomosci spotecznej, Instytut Medycyny Pracy
im. prof. dra med. Jerzego Nofera. Krajowe Centrum Promocji Zdrowia
w Miejscu Pracy, £6dz 1997.

[8] Taranowicz 1., Zdrowie i sposoby radzenia sobie z jego zagrozeniami., Oficyna
Wydawnicza Arboretum, Wroctaw 2010.

[9] Titkow A., Zachowania i postawy wobec zdrowia i choroby, Panstwowe Wy-
dawnictwo Naukowe, Warszawa 1983.

[10] Uramowska-Zyto B., Socjologiczne koncepcje zdrowia i choroby, [w:] Ostrow-
ska A. (red.), Socjologia medycyny, Wydawnictwo Instytutu Filozofii i Socjolo-
gii PAN, Warszawa 2009.

STRESZCZENIE

Postawy wobec zdrowia i choroby wsréd mieszkafcow podjeleniogor-
skich wsi

Praca zawiera informacje i inne uwagi na temat zdrowia i choroby, ich

determinant oraz sposobow rozumowania. Ponadto porusza tematyke
zwiazku aspektu zdrowia z systemem aksjonormatywnym. Jednym z gtow-
nych zalozen bylo przeanalizowanie postaw wobec zdrowia i choroby wsréd
mieszkancow podjeleniogorskich wsi. Jako wskaznik przy interpretacji pod-
jetego tematu postuzyly badania przeprowadzone wsréd wspomnianej spo-
tecznosci.
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SUMMARY

Attitudes towards the health and illnesses amongst residents Jelenia
Gora suburban villages

The work contains information and other remarks about the health
and illness, their determinants and ways of thinking. Moreover he it brings
up the subject matter of the connection of the aspect of health with the
system axionormative. Analysing attitudes towards the health and illnesses
were one of main assumptions amongst residents Jelenia Géra suburban
villages. As the indicator at interpretation of the raised subject examina-
tions conducted amongst the recalled community served.
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Tworzenie udanego zwiazku
malzenskiego (w Swietle teorii i badan
Johna Gottmana)

Pytat kto$ Sokratesa, czy ma sie zenié, czy nie.

— Jakkolwiek postapisz, bedziesz zalowat — powiedzial.
(Antologia Anegdoty Antycznej, Ossolineum 1963)

Literatura na temat zwigzkéw partnerskich i matzenskich jest niezwy-
kle bogata, bo i problem juz od poczatkéw ludzkosci nastreczal wiele pytan,
watpliwosci, refleksji i ocen. W kregu kultury zachodniej definiuje sie je
jako zwigzek miedzy osobami, ktore lacza wiezy: spoteczne, ekonomiczne
emocjonalne i prawnel. Zwiazanie os6b wiezami malzenstwa daje im poczu-
cie bezpieczenstwa na poziomie prawa. Wzmocnienie tego zwiazku zwycza-
jowymi wiezami sakramentu, procedur religijnych, ma sankcjonowac trwa-
los¢, nierozerwalnos¢ tego zwiazku, dzieki przyrzeczeniu przestrzegania
etyki wzajemnego wspotzycia? 3.

Przesledzenie w literaturze przedmiotu problematyki zwiazkéw malzen-
skich i partnerskich w réznych kulturach* uwidacznia, jak bardzo te relacje
ewoluujg, sankcjonujac nowe formy tworzenia sie tych mariazy5 6. Chociaz
wielu autor6éw? 8 9 10 wskazuje na istotne réznice w traktowaniu zwiazku

1 Greber A., Stownik psychologii, Scholar, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe 2000.

2 Wojtyta K., Mitosé i odpowiedzialno$é, Lublin 2001 TN KUL, rozdz. Seksuologia a etyka.

3 Gallagher M., What is marriage for? The public purposes of marriage law. Louisiana Law Review
2002.

4 Westermarck M., The history of human marriage. The Alerton Book Company. New York 1922.

5 Herek G.M. (2006), Legal recognition of same-sex relationships in the united states: a social
science perspective, American Psychologist, 61, 607-621.

6 Neill J., The origins and role of same-sex in human societies, McFarland & Company Publishers
20009.

7 Celmer Z., Matzeristwo, PZWL, Warszawa 1989.

8 McGraw P.C., Jak ratowa¢é zwiqzek, Rebis, Poznan 2001.

9 Plzak M., Malzeriskie katastrofy, Wydawnictwo LOOK, 1992.

10 Gray J., Dlaczego Mars zderza sie z Wenus. Rebis. Poznan 2008.
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malzeniskiego i partnerskiego, to istnieja tu wspoélne dla obu plci systemy
wartoSciowania wlasnego zwiazku, cech partnera, jego/jej zachowan, na-
stawien i oczekiwanl!! 12 13 14, Istniejg tez poradnikil> sugerujace, co nalezy
zrobi¢, opierajac sie na wiedzy dotyczacej cech partnerki, aby zwiazek miat
szanse na trwalosc.

W ocenie Roberta Sternbergal® istnieje tez wiele warunkoéw (np. zaan-
gazowanie, namietnosc), ktore musza by¢ spelnione, cech wspoétpartnera
(np. szacunek, wzajemne zrozumienie, dawanie i otrzymywania wsparcia
emocjonalnego, dzielenie sie dobrami materialnymi i duchowymi, ocenianie
partnera, jako osoby znaczacej w zwiazku, dzielenie sie informacjami
o charakterze intymnym) ifaz zwiazku, w ktérym stworzenie relacji przy-
jazni decydowac moze o jego glebi i trwalosci.

Do skrajnych ocen posunela sie Cindy Cashman!? stwierdzajac, ze po-
zytywne relacje miedzy partnerami nie moga wytworzy¢ sie nigdy, gdyz
mezczyzni nie posiadaja podstawowej wiedzy o tym, jak zaprzyjazni¢ sie
z kobieta, jak zaangazowac sie emocjonalnie w zwiazek, jak budowac¢ in-
tymne z nig wiezi, czy wreszcie jak zaspakajac¢ potrzeby seksualne partner-
ki. Jej ksigzka-zart zawiera ozdobna obwolute i puste kartki po jej otwar-
ciu. Ten brak wiedzy, przypisywany mezczyznom, jest powazng przeszkoda
w stworzeniu satysfakcjonujacego zwiazku.

Natomiast wiele innych cech po stronie partneréw w zwiazku malzen-
skim i partnerskim, nierozlacznych z miloscig iseksem takich, jak za-
zdrosc¢1®, oczekiwania kobiet i mezczyzn w stosunku do siebiel?, czy tez
wzajemna gra pelna niedomowien i klamstw?0 dodatkowo komplikuja te
relacje i utrudniaja wspolne porozumienie.

Istnieja tez groteskowe i pelne humoru oraz madrosci zyciowej opo-
wiastki?! o tym jak zachowac spokdj i przetrwanie w zwiazku, lecz one moga
by¢ tylko gorzka przestroga przed tym, jak nie popas¢ w pulapki bezradno-
Sci, zobojetnienia, izolacji, braku szacunku, wzajemnej pogardy dla siebie,
szyderstwa, sarkazmu i ciaglych stownych atakéow na wspétpartnera22.

Konstruktywne porady zwigzane z tym, jak budowac¢ pozytywne relacje
w zwiazkach daja H. Stierlin i grupa wspélautorow?3. Stwierdzaja oni, ze
takie cechy wspoélpartnerow jak: empatia, otwartos¢, szukanie pozytywnych
stron, zbadanie dynamicznych struktur wewnetrznych zwiazku, odrzucenie

11 Sujak E., Kontakt psychiczny w matzenistwie i rodzinie, Wroctaw 1985.

12 Gottman J.M., Siedem zasad udanego matzeristwa, WUJ, Krakow 2006.

13 Amen D.G., Zmieni swéj mozg, zmieri swoje zycie, Laurum, Warszawa 2009.

14 Forward S., Szantaz emocjonalny, GWP, Gdansk 1999.

15 Marie-Laurence de Rochefort, Co mezczyzni chcq wiedzieé¢ o kobietach, KDC, Warszawa 2007 .

16 Wojciszke B., Psychologia mitosci. Namietno$é, intymno$é, zaangazowanie, Gdansk 2003.

17 Cashman C. (Alan Francis)., Everything men know about women, Andrews McMeel Publish-
ers,1995.

18 Buss D.M., Zazdro$¢ niebezpieczna namietnosé, Gdansk, GWP 2007.

19 Buss D.M., Psychologia ewolucyjna, GWP, Gdansk 2003.

20 Ekman P., Ktamstwo i jego wykrywanie, PWN, Warszawa 2007.

21 Jerrold D., Nauki maizeriskie pani Caudle, WAIF, Warszawa 1991.

22 Simon Fritz B., Stierlin Helm, Stownik terapii rodzin, GWP, Gdansk 1998.

23 Stierlin H., Rucker-Emboden I., Wetzel N., Wirsching M., Pierwszy wywiad z rodzing, GWP,
Gdansk 1999.
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obciazen z przeszlosci i inne stwarzaja pozytywne podloze, na ktérym moga
rodzi¢ sie wlasciwe relacje partnerskie i matzenskie24.

W literaturze polskiej2> (np. Braun- Galkowska) trwalos¢ zwiazku mat-
zenskiego uzaleznia sie od wielu czynnikéw, ktore nalezy wzia¢ pod uwage
przed dokonaniem wyboru partnera. Sg to takie czynniki, np. jak: sSrodowi-
sko rodzinne partnera, cechy osobowosSciowe rodzicow, cechy przyszlego
partnera zyciowego, wiedza i potrzeby seksualne partnera.

Podobnie D. M. Buss2¢ moéwi o preferencjach pewnych meskich lub
zenskich cech, ktére moga skloni¢ jednostke do wyboru partnera zyciowe-
go. Jednakze cechy te niekoniecznie gwarantuja szczesliwe dlugie pozycie
w zwiazku. Sa to zatem bardziej przestanki do stworzenia zwiazku, niz gwa-
rancje jego przetrwania.

Cheryl Wetzstein2?, W. B Wilcox i S. Nock?®, wskazuja na siedem pre-
dykatorow szczescia malzenskiego. Dla amerykanskich zon sa to takie
czynniki, jak: zaangazowanie emocjonalne partnera, uczciwy podzial obo-
wiazkow domowych, bycie zywicielem rodziny, poczucie odpowiedzialnosci
za rodzine, rezygnacja z obowiazkow zawodowych na rzecz utrzymania do-
mu, wspoélne przekonania religijne i tradycyjny podziat rél na meskie
i zeniskie. Oznacza to, ze nie oczekuja one rownosci, co do podzialu obo-
wigzkow miedzy malzonkami i réwnosci zarobkéw. Sprawiedliwy podzial
rol wcale nie oznacza, ze jest to réwny podzial rél. Sprawiedliwy jest wtedy,
kiedy partnerzy w zwiazku spelniaja swoje role zgodnie z wczesniej przyje-
tymi ustaleniami, co do ich rozmiaréw i plci.

Interesujace tez wydaja sie uwagi D. G. Myers’a2® na temat czynnikow
zabezpieczajacych pary malzenskie przed rozwodem. Wymieniane sg tu
takie czynniki, jak: pochodzenie z pelnych rodzin, podobne wyksztalcenie,
kohabitacja, tozsamos¢ wierzen religijnych, zblizony wiek, zawarcie zwigzku
powyzej 20 roku zycia, dtuzsza znajomosc¢ przed zawarciem zwiazku.

Wszystkie wymienione tu elementy sa niewatpliwie bardzo istotne
w dokonaniu wyboru partnera. Jednakze, kiedy zwiazek zacznie juz ist-
nie¢, pojawi sie w nim szereg konfliktéw, to czy wtedy da sie go uratowac
starajac sie zmieni¢ owe czynniki, by polepszy¢ funkcjonowanie zwiazku?
Istnieja, co do tego powazne watpliwosci.

Jesli jednym z zarzutow, w stosunku do partnera, nie spelniajacego
oczekiwan partnerki, bedzie wskazanie na to, iz to jego Srodowisko, jego
rodzice, cechy osobowosciowe, itd. sa tymi zmiennymi niezaleznymi, ktére
wplywaja na jego zachowanie, to informacja ta moze mie¢ pewna wartosc
diagnostyczna, lecz ma ona niewielka wartos¢ terapeutyczna. Gdyz sa to
pewne stalte czynniki, ktérych nie mozna zmieni¢ w trakcie np. terapii mat-
zenskiej, kiedy trzeba pomoc malzenstwu zagrozonego rozpadem. Srodowi-

24 Corey A.C., Dlaczego mezczyzni zdradzajaq, Studio AWA, Warszawa 1992.

25 Braun-Gatkowska M., Psychologiczna analiza systeméw rodzinnych oséb zadowolonych
i niezadowolonych z matzeristwa, Lublin 1992.

26 Buss D.M., Zazdros$é niebezpieczna namietnosé, Gdansk, GWP 2007.

27 Wetzstein Cheryl, what wives want, The Washington Times, March 21, 2006.

28 Wilcox W.B., Nock S., What’s love got to do with it? Equality, equity, commitment and women’s
marital quality, Vol. 8, No. 3, Social Forces, March 2006.

29 Wosinska W., Psychologia zycia spotecznego, GWP, Gdansk 2004.
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sko rodzinne, cechy osobowos§ciowe, zaré6wno partnera, jak ijego rodziny
nie ulegna latwej i szybkiej zmianie. Stanowia one czes$¢ biografii zyciowej
jednostki, najczesciej trwale zapisanej w zasobach pamieci, postawach,
opiniach i dziataniach. Nie mozna ich zmienic .

Jednakze jedng z najbardziej interesujacych koncepcji teoretycznych,
poparta bogatym zbiorem badan empirycznych, wzbogacona rejestracja
obrazu i dzwigeku przedstawil John Gottmans30 31 i Butler-Bowdons32.

ZALOZENIA TEORETYCZNE

Na trwale zwiazki malzenskie lub partnerskie zawsze spogladamy
z pewna dozg ciekawosci i podziwu. Zadajemy sobie pytanie, co sprawia, ze
parom tym udaje sie ze soba by¢ tak dhlugo. Pytanie to tym bardziej jest
zasadne, ze stosowane metody terapeutyczne w przypadku gleboko skon-
fliktowanych par nie przynosza oczekiwanych rezultatow. Rozchodza sie
oni, pozostawiajac po sobie glebokie rany psychiczne, ktére trwajac przez
diugie lata, sg zrédlem urazow, lekow, negatywnie zgeneralizowanych na-
stawien do innych ludzi, rozczarowan, czy tez niecheci do ulozenia sobie
Zycia na nowo.

Jak wskazuje na to wielu autorowss3 34 35 oddzialywania psychoterapeu-
tyczne, w ktorych uczestniczg malzenstwa nie sa, niestety w pelni skutecz-
ness,

Opisywana skutecznosc¢ i efektywnosc3? w psychoterapii moze byc¢ ni-
ska ze wzgledu na wiele niekontrolowanych czynnikéw wystepujacych
w trakcie jej trwania (np. ramy czasowe, brak elastycznosci w prowadzeniu
terapii, ustalone cele terapeutyczne, na ktore klient nie ma wplywu). Nato-
miast w krancowych przypadkach terapia moze okaza¢ sie nawet szkodli-
wa.

Wychodzac od tych dotychczasowych watpliwosci, co do ograniczonej
skutecznosci pomocy psychoterapeutycznej John Gottman3® uruchomit
wlasny projekt badawczy, obserwujac 650 par w czasie 14 lat trwania tego
przedsiewziecia. Prowadzac przy okazji wlasnych badan seminaria z parami
malzenskimi na temat ich probleméw, co tacznie stanowilo powazny mate-
rial empiryczny, sformutowal szereg uwag na temat ich zwiazku.

30 Gottman J.M., Siedem zasad udanego matzeristwa, WUJ, Krakow 2006.

31 Gottman J.M., What predicts divorce? (The Relationship Between Marital Processes and Mari-
tal Outcomes), Laurence Erlbaum Associates, Publishers. Hillsdale. New Jersey. Hove and
London 1994.

32 Butler-Bowdon T., 50 klasykéw psychologii, Helion, Gliwice 2007.

33 Mininni D., Przybornik emocjonalny, Wroctaw 2005.

34 Kratochvil S., Psychoterapia, PWN, Warszawa 1974.

35 Gottman J.M., Why marriages succeed or fail... and how you can make yours last. (Simon &
Schuster. 1994).

36 Crane D.R., Podstawy terapii matzeristw, GWP, Gdansk 2002.

37 Carson R.C., Butcher J.N., Mineka S., Psychologia zaburzeri, GWP, Gdansk 2003.

38 Gottman J.M., Why marriages succeed or fail... and how you can make yours last. (Simon &
Schuster. 1994).
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Na poczatku rozprawit sie jednak z szeregiem mitéw, ktore funkcjonuja
nie tylko w powszechnym spolecznym obiegu, ale sa one uwzgledniane
w dzialaniach terapeutycznych klientéw uczestniczacych w roznych for-
mach terapii malzenstw39 40,

Najwiekszym mitem (wg. J. Gottmana) jest przekonanie, ze to tzw.
schemia”, istniejaca miedzy malzonkami decyduje o tym, czy ich zwiazek
bedzie udany, czy tez. Dlatego tez wielu wspotpartnerow sadzi, ze podno-
szgc wlasng atrakcyjnos¢ w sferze zmystowosci, mozna uratowaé wilasny
zwiazek przed rozpadem. Autor ten stwierdza, ze teza ta jest nieprawdziwa
i pisze, ze tylko umiejetnosci w zakresie rozwigzywania konfliktéw w zwigz-
ku malzenskim moga go uratowac i stwarzaé¢ pomyslne perspektywy na
dalsze wspélne zycie.

Bez tej umiejetnosci nie pomoze nawet profesjonalne doradztwo,
w ktorym terapeuta kladzie nacisk na poprawna komunikacje miedzy part-
nerami w zwiazku. Konieczne jest tu wysluchanie partnera, potwierdzenie
wypowiadanych tresci ze zrozumieniem i akceptacja i dopiero wtedy wyto-
zenie wlasnych racji, co zmieni stosunek wspélpartnera do nas i w konse-
kwencji polepszy wzajemne relacje.

Innym mitem sa réznice zdan na wazne i zywotne dla zwiazku tematy
i sprawy. Roéznice te moga sie sta¢ dla sadu powodem do udzielenia rozwo-
du partnerom zwiazku. Jest to réwniez nieprawda, gdyz wiele konfliktow
nie da sie w ogoble rozwigza¢. Partnerzy, ktérzy maja swiadomos¢ istnieja-
cych réznic miedzy soba i nie staraja sie za wszelka cene zmienia¢ swojego
wspolmalzonka moga szczesliwie i dlugo cieszy¢ sie wlasnym zwigzkiem.

Inny jeszcze mit podkresla wage otwartosci i szczerosci miedzy partne-
rami w zwigzku. Pozostawienie ,dla siebie” jakiego$ obszaru zycia bez ko-
niecznosci ujawniania wlasnego swiata emocji moze czynic¢ zwiazek stabil-
nym i trwalym.

Do mitéw zalicza J. M. Gottman?*! i ten, ktéry wynika z istnienia zna-
czacych réznic ptynacych z faktu, iz kobiety pochodza z Wenus, a mezczyz-
ni z Marsa#? 43. Dla autora tego rodzaju réznice plci sa tu mniej istotne.
Najwazniejsze jest to, czy w zwiazku miedzy partnerami istnieje przyjazn,
ktoéra jest istotnym czynnikiem budowania zadowolenia i szczeScia.

Opierajac sie¢ na wlasnych obserwacjach i badaniach J. M. Gottman#*
twierdzi, iz moze z ponad 90% pewnoscig przewidzie¢ prawdopodobienstwo
zakonczenia zwigzku rozwodem. Chociaz w tym wzgledzie istnieje dyskusja
podwazajaca mozliwos¢ tak wysokiej predykcji*5, to przytaczane przez

39 Crane D.R., Podstawy terapii matzeristw, GWP, Gdansk 2002.

40 Bernard H.S., MacKenzie K.R., Podstawy terapii grupowej, GWP, Gdansk 2003.

41 Gottman J.M., What predicts divorce? (The Relationship Between Marital Processes and Mari-
tal Outcomes), Laurence Erlbaum Associates, Publishers, Hillsdale, New Jersey, Hove and
London 1994.

42 Gray J., Mezczyzni sq z Marsa, kobiety z Wenus, Zysk i S-ka, Poznan 1993.

43 Gray J., Dlaczego Mars zderza sie z Wenus, Rebis, Poznan 2008.

44 Gottman J.M., What predicts divorce? (The Relationship Between Marital Processes and Mari-
tal Outcomes), Laurence Erlbaum Associates, Publishers, Hillsdale, New Jersey, Hove and
London 1994.

45 Abraham Laurie (8 March 2010), "Can you really predict the success of a marriage in 15
minutes?" Slate.com.
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J. Gottmana wyniki pozwalajg na wskazanie kluczowych znakéw wysokiego
prawdopodobienstwa rozpadu zwigzku. Sa nimi:

e przykry, sarkastyczny i pelen pogardy jezyk uzywany w rozmowie
z partnerem, ktéry inicjuje kazda rozmowe,

e nadmierny krytycyzm46, pogarda, przyjecie pozycji obronnej w stosun-
ku do partnera, odgradzanie sie murem obronnym, obojetnosci (stone-
walling), nazwane przez JMG ,czterema jezdzcami apokalipsy, ktore
podobnie, jak owe postacie z Apokalipsy §w. Jana sieja ,wojne, zaraze,
gtéd i Smieré¢”. Po takim niszczacym przejezdzie trudno jest cokolwiek
jeszcze ocalié,

e potok stéw, zalewanie partnera ciaglymi stowami pogardy, krytycyzmu,
sarkazmu, nie dajac partnerowi doj$¢ do stowa, co powoduje u partne-
ra powstanie reakcji odgradzania sie murem obronnym i ucieczka
w milczenie i izolacje,

e zmiany fizjologiczne w organizmie, ktére w powazny spos6b zaburzaja,
przetwarzanie informacji, funkcjonowanie na poziomie poznawczym, co
doprowadza do wylaczenia sie, izolacji i niemozliwosci rozwiazania pro-
bleméw waznych dla obu stron konfliktu,

e eskalowanie konfliktu, zamiast wyciszanie go, co oznacza, ze poczat-
kowe intencje majace na celu zlagodzenie konfliktu przechodza do co-
raz glebszej eskalacji,

e negatywne informacje o partnerze odnoszone sa do przesztosci i w tym
duchu nastepuje negatywna reinterpretacja catego zycia.

Po tych ostrzezeniach, ktore moga zagrazaé¢ rozpadem zwigzkowi mat-
zenskiemu i partnerskiemu, J. Gottman przechodzi do konstruktywnych
postulatow, ktore moga sprawic, ze zwiazek bedzie szczesliwy i udany. Jesli
jest tyle niebezpieczenstw zagrazajacych trwaltosci zwiazkowi, to czy mozna
cos zrobi¢, aby uczyni¢ go udanym i szczesliwym.

J. Gottman*’ stwierdza, Ze jednym waznym czynnikiem sprzyjajacym
zachowaniu trwatego zwiazku jest przyjazn. Wspomina tez o tym czynniku
Robert Sternberg (Wojciszke, 2003) jednakze nie wymieniaja tego czynnika,
jako najwazniejszego inni autorzy zajmujacy sie problematyka matzen-
stwa?s.

Najwazniejsza zasada utrzymania zwiazku jest nawet nie to jak partne-
rzy kloca sie ze soba, ale to jak rozmawiaja ze soba wtedy, kiedy nie docho-
dzi u nich do sprzeczek. Postuluje on, ze, azeby zwiazek taki moégt by¢
zgodny i szczesliwy, to jego partnerzy przestrzegac beda siedmiu zasad.

Zasady te dotyczg takich kwestii, jak posiadanie wiedzy na temat roz-
norodnych i waznych informacji zwiazanych ze wspoétpartnerem, ktoéra na-
zwana zostala tu ,aktualizacja mapy Swiata partnera”. Przejawiane czesto
i z glebokim przekonaniem ,uczucia sympatii i podziwu dla partnera” to

46 Jerrold D., Nauki matzeriskie pani Caudle, WAIF, Warszawa 1991.
47 Gottman J.M., Siedem zasad udanego maizeristwa, WUJ, Krakéw 2006.
48 Rostowski J., Zarys psychologii matzeristwa, PWN, Warszawa1987.
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nastepna zasada. Kolejna zasada moéwi o poglebianiu zwigzku emocjonal-
nego miedzy partnerami; nazwana zostala ona tu ,zwréceniem si¢ ku so-
bie...”, ,,poddawaniu sie wplywom partnera”. W nastepnej postuluje sie,
aby ,rozwiazywac te problemy, ktore da sie rozwiazaé” Zasada szosta
mowi o ,poradzeniu sobie partneréw z paralizujacym konfliktem”, aby
wreszcie ,odnalez¢ poczucie wspolnoty”.

Wszystkie wymienione zasady stanowig spojna catosé, ktora w zamysle
ma opisywac relacje miedzy partnerami zwigzku. Fakt, ze omawiane przez
J. Gottmana czynniki sa oparte na bogatym materiale empirycznym, zapi-
sach wideo, ankietach i wywiadach daje podstawy do sformulowania pew-
nych generalizacji na temat zwigzkéw matzenskich i partnerskich.

BADANIA WLASNE

W badaniach udzial wziely pary malzenskie i partnerskie. Pary te zo-
staty wybrane losowo sposrod mieszkancow okregu walbrzyskiego.

Organizacja i metodyka badan

W badaniach zastosowano kwestionariusze opracowane i uzyte przez
J.M. Gottmana w jego badaniach dotyczacych réznych zasad i systemoéw
wartosci opisanych juz wczesniej w obecnej pracy. Mamy zatem do czynie-
nia z takimi zasadami jak; aktualizacja mapy Swiata partnera, uczucia
sympatii i podziwu dla partnera, zwrocenie sie ku sobie, poddawanie sie
wplywom partnera, rozwiazywanie problemow, odnalezienie poczucie
wspolnoty. Do kazdej z tych zasad autor skorzystal z kwestionariuszy ba-
dawczych zaproponowanych przez J. M. Gottmana4°. Same badania zosta-
ty przeprowadzone przy wspoétudziale studentow WWSZiP50 z Walbrzycha.
Uzyskane wyniki z wywiadéw i kwestionariuszy zostaly opracowane staty-
stycznie i jakoSciowo.

Badania dotyczyly osob nastepujacych obszarow relacji malzenskich
i partnerskich:

e aktualizacji mapy Swiata partnera (60 par malzenskich),
e uczuc sympatii i podziwu dla partnera (34 pary malzenskie),
e poddawaniu sie wplywom partnera (52 pary malzenskie),

e rozwigzywanie problemoéw codziennego zZycia (obowiazki domowe) (20
par malzenskich i partnerskich),

e zwrécenie sie ku sobie, a nie przeciwko sobie (10 par malzenskich
i partnerskich),

49 Gottman J.M., Siedem zasad udanego matzeristwa, WUJ, Krakow 2006.
50 Dziekuje studentom trzeciego roku SN, Psychosocjologii WWSZiP w Walbrzychu, za pomoc
w przeprowadzonych badaniach.
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e rozwiazywania problemoéw, ktére da sie rozwigzac¢ (oskarzenia na po-
czatku dyskusji) (51 par malzenskich i partnerskich),

OMOWIENIE WYNIKOW

Mapa Swiata partnera

Partnerzy par malzenskich i partnerskich starali sie osobno odpowie-
dzie¢ na pytania dotyczace znajomosci ,Mapy Swiata partnera”, ktéra za-
wierala informacje poznawcze dotyczace réznorodnych sfer zycia, faktow,
zainteresowan, przezy¢, upodoban, relacji z innymi ludzmi, wydarzen aktu-
alnych i przesztych. Po udzieleniu odpowiedzi na kwestionariusz sktadajacy
sie z 20 takich samych pytan dla kazdej pary, byly one przeanalizowane
i poréwnane ze soba. Z poréwnan tych wynika (Test Studenta), ze odpowie-
dzi mezczyzn i kobiet w parach réznily sie od siebie znacznie(p<0.001).

Kobiety znaczaco czesciej (p<0,001) potrafia wypowiadac¢ sie na temat
mapy Swiata ich partnera niz mezczyzni. Ich deklarowana wiedza dotyczy
dwukrotnie wiekszej liczby tematéw niz wiedza mezczyzn o kobietach-
partnerkach. Z podsumowania wiedzy ankietowej na temat mapy Swiata
wynika, ze kobiety maja szerszg i bogatsza wiedze o partnerze, w zakresie
spraw osobistych, zawodowych iintymnych, ich niz partnerzy o swoich
towarzyszkach Zycia.

Kobiety w zwiazku kladly nacisk na nieco inny rodzaj wiedzy dotyczacej
partnera, niz mezczyzni na temat partnerki. Budujac mape Swiata partnera
gromadzily one informacje takie jak: znajomoS¢ przyjacidél partnera, naj-
wazniejsze doSwiadczenia zyciowe, napiecia, marzenia, przekonania religij-
ne, filozofie zyciowa, zmartwienia, nowe wydarzenia zyciowe i znajomosc¢
pragnien i ambicji partnera. Natomiast w mniejszym stopniu sadzily one, ze
ich partnerzy posiadaja wiedze na temat: napiec i stresow partnerki, jakie
posiadaja one ambicje i pragnienia, oczekiwan dotyczacych przysztosci
i wiedzy na temat cech osobowosciowych partnerki.

Dla ich partneréw wazne byly inne informacje o ich partnerkach. Sadza
oni, ze ich partnerki posiadaja wiedze na temat: zainteresowan muzycznych
partnerki, przezywanych przez nia streséw oraz pierwsze wrazenie powstate
w trakcie spotkania z partnerka z przed laty. W wiekszym stopniu niz ich
partnerki potrafia oni okresli¢, jakie sa ambicje i oczekiwania ich partne-
rek. Posiadajg oni przekonania, ze ich partnerki znaja rozne cechy ich oso-
bowosci dos¢ dobrze. Ponadto, w wielu aspektach zycia potrafia przewidy-
wac zachowania swojej wspolpartnerki.

Poréwnujac liczbe iobszary wiedzy na temat mapy Swiata partnera
mozna wnioskowaé o znacznie wiekszej i bogatszej wiedzy posiadanej przez
partnerki istniejacego zwiazku.

Uczucie sympatii i podziwu dla partnera

Nastepny obszar relacji malzenskich i partnerskich dotyczyl uczuc
sympatii i podziwu dla partnera. W tej czesci badan uzyskano odpowiedzi
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na pytania, w jakim stopniu wspoélpartnerzy w zwiazku przejawiaja otwarcie
i szczerze sympatie, pozytywne nastawienie, przyjazn, serdecznos$¢ a nawet
fascynacje soba nawzajem.

Partnerzy powinni przypomniec sobie, jak pisze J. Gottman5! to, jakie
zalety posiada partner w sytuacjach, kiedy widzi u niego wiele razacych
wad. To przypomnienie sobie pozytywéw partnera, w kontrascie z jego nega-
tywnymi cechami daje zréwnowazony obraz tego, co w nim/niej dobre, a co
zle. Ten rodzaj optyki, sklania partnerow do powstrzymania sie¢ przed pod-
jeciem emocjonalnych decyzji zwiazanych z rozstaniem sie na zawsze. Bo-
wiem wyrazanie sympatii i podziwu dla partnera stanowi antidotum n po-
garde.

Statystyczne opracowanie wynikéw dla 34 par malzenskich i partner-
skich pozwalaja na sformulowanie wnioskéw, co do wypowiedzi kobiet
i mezczyzn w zwiazku. Test Studenta dla dwoch grup niezaleznych wskazu-
je na istotnie statystyczne roznice miedzy odpowiedziami udzielanymi przez
kobiety i mezczyzn. Wypowiedzi mezczyzn sa bardziej zréznicowane pod
wzgledem dokonanych wyboréw. Rozproszenie (wariancja) w zakresie od-
powiedzi na pytania kwestionariusza moze wskazywac¢ na przyjecie pew-
nych priorytetéow w zakresie cech ,,podziwu dla partnera”.

Dla mezczyzn, w wiekszym stopniu niz dla kobiet, wazna jest wlasna
atrakcyjnos¢ i bycie pociagajacym obiektem kontaktéw seksualnych dla
swoich wspoétpartnerek. Jest to ponad 20 procentowa réznica w odpowie-
dziach. Innymi cechami, ktére wazne sa dla meskiej czesci relacji malzen-
skich i partnerskich to szacunek, ktoérego oczekuje partner. Z atrakcyjno-
Scia seksualna wiaze sie tu tez oczekiwanie, ze bedzie sie w zwiazku obda-
rzanym mitoscig oraz troska ze strony partnerki.

Dla mezczyzn wazne jest rowniez i to, aby by¢ lubianym przez partner-
ke i aby przejawiala ona do niego szacunek. Oczekuja oni tez oznak spon-
tanicznej radosci i zadowolenia i cieplego przywitania po przyjsciu do domu
po zakonczeniu obowiazkéw zawodowych.

Dla kobiet — wspoélpartnerek wazne sa inne cechy. Znaczace sa dla nich
cechy osobowosciowe posiadane przez partnera, powracanie myslami do
niego z sympatia i radoScia oraz to, aby znalez¢ okazje do wyrazenia dla
niego swoich uczué. Inna wazna cecha kokiet jest tu oczekiwanie, aby prze-
kazywac sobie uczucia oddania i mitosci przed zakonczeniem dnia i zasnie-
ciem. Istotne jest dla partnerek przekonanie o tym, ze ich wspoélpartner
akceptuje i lubi ich cechy charakteru.

Kobiety maja znacznie nizsze przekonanie na temat swojej atrakcyjno-
Sci i seksownosci. Najprawdopodobniej, przyczyn tego stanu rzeczy mozna
upatrywaé¢ w mniejszej liczbie przejawianych zachowan wspoélpartneréw,
ktorzy (jak wida¢ z analizy wynikéw) wieksza role przywigzuja do wlasnej
atrakcyjnosci seksualnej, niz do wyrazania jej w stosunku do swoich
wspolpartnerek. W mniejszym stopniu sa one zadowolone ze sposobow,
w jakich ich partnerzy wyrazaja zadowolenie z przejawianych przez nie roz-
norodnych inicjatyw Zyciowych.

51 Gottman J.M., Siedem zasad udanego matzeristwa, WUJ, Krakow 2006.



148 Janusz Grasza

Uleganie wplywom partnera

Jest to nastepna wazna cecha, ktérg powinny posiadaé¢ osoby pozosta-
jace ze sobg w zwigzku. Spotkanie sie dwoch indywidualnosci zawsze stwa-
rza potencjalne sytuacje konfliktowe. We wzajemnych kontaktach, pojawia-
ja sie wiec pierwsze oznaki opierania sie przed wywieranym przez partnera
wplywem. Bowiem kazdy z partneréw chce zachowac¢ swoje osobiste pogla-
dy, opinie, systemy wartosci, oczekujac, ze to ta druga strona ,nagnie si¢”
do jej wlasnych.

Nasze struktury osobowosciowe sa z trudnos$cia podatne na zmiany
i w pierwszej kolejnoSci bedziemy starali sie zmieniaé¢ innych ludzi, lecz
kiedy pojawi sie nacisk ze strony otoczenia, bedziemy broni¢ wlasnych
struktur poznawczych przed takimi zmianami. Kiedy jednak nacisk ten
bedzie coraz bardziej intensywny i dlugotrwaly, a zmian w otoczeniu nie da
sie juz dokonaé, wymuszona zostanie wtedy zmiana wlasnych postaw
i nastawien. Ten opér na zmiany pozwala na integracje naszej osobowosci
i stabilnos¢ jej strukturs2 53,

Jednakze jednostka musi dokona¢ wyboru miedzy nienaruszeniem
struktury wlasnego "Ja”, a jej rekonstrukcja. Jesli jednostka pozostawi te
strukture niezmieniona to zostanie ona wystawiona na konfrontacje
z niezgodnosciami pochodzacymi ze swiata zewnetrznego, ktére uruchomia
u niej stan wysokiego dyskomfortu, ktéry z kolei uruchomi mechanizmy
regulacyjne przywracajace stan réwnowagi poznawczej i emocjonalne;j.

W warunkach spotecznego zycia nie daje sie¢ wybrac jednej z tych eks-
tremalnych opcji. Zycie wymusza zastosowanie zasady tzw. ,zlotego srod-
ka”; poddac¢ sie, w jakim$§ stopniu wplywom innych osob i dokonaé¢ zmian
we wlasnych strukturach poznawczych. To wlasnie te zasade musza przyjac
partnerzy w zwiazku, aby moéc prowadzi¢ wspolne zycie. Moga sie oni otwie-
ra¢ na informacje otrzymywane od swojego wspoélpartnera i uczy¢ sie od
siebie nawzajem wszystkich korzystnych relacji, ktore zapewniajg trwanie
zwiazku.

Na przyktad w warunkach amerykanskich 65 procent partnerow na
przejawy gniewu i negatywnych uczué¢ w stosunku do meza postugiwalo sie,
w odpowiedzi, jednym =z czterech zwiastunow rozwodu (tzn. ignorancja,
obrona, krytyka, pogarda).

Skuteczna metodg radzenia sobie z tg sytuacja jest doskonalenie swojej
inteligencji emocjonalnej>* oraz opanowanie umiejetnosci potrzebnych do
budowania zwigzkow miedzyludzkich5S.

Konieczne jest tez nauczenie si¢ umiejetnosSci ustepowania w sytu-
acjach, w ktoérych inne zachowania moga narazi¢ nas na niepozadane dla
nas napiecia, szczeg6lnie w sytuacjach, kiedy nasz wplyw na zdarzenia wy-
daje sie by¢ ograniczony. Ta tolerancja emocjonalnych skutkéw rozbiezno-
Sci informacyjnej pozwala nam na powstrzymanie si¢ od zbyt gwaltownych
i destrukcyjnych zachowan, by wyciszy¢ wewnetrzne napiecia, odroczy¢

52 bukaszewski W., Szanse rozwoju osobowosci, KiW, Warszawa 1984.

53 Lukaszewski W., Wielkie pytania psychologii, GWP, Gdansk 2003.

54 Goleman D., Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina of Poznan, Poznan 1997.

55 Morreale S.P., Spitzberg B.H., Barge J.K., Komunikacja miedzy ludzmi, PWN, Warszawa 2007.
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impulsywne reakcje i podja¢ rozsadne dzialania5¢. W czesci badan poswie-
conych uleganiu wplywom wzieto udziat 34 pary (34 kobiety i 34 mezczyzn).

Znaczaco wiecej pozytywnych informacji na temat wlasnego wspélzycia
przedstawiaty kobiety (p<0,001), niz ich wspélpartnerzy. Byly one bardziej
nastawione na wspoétdzialanie w najwazniejszych dla zwiazku sprawach,
chetnie uczac sie tego, co ma do powiedzenia ich partner i liczac sie z jego
zdaniem. Dawaly one odczu¢ im, ze liczg sie z opinia ,drugiej potowy”, oce-
niajac, ze ich partner wykazuje w podejmowaniu decyzji zdrowy rozsadek.

Przejawialy one tez duza niecierpliwosé, kiedy nie potrafity wyshuchacé
swojego partnera do konca wypowiedzi. Faktem jest, ze w wielu dyskusjach
prowadzonych przez wspétlmalzonkéw ich partnerki podejmuja kompromi-
sowe, a nawet ustepliwe decyzje; wynika to, (jak twierdza) z ich daru prze-
konywania, ich wlasnych kompetencji oraz uszanowania odmiennego zda-
nia przedstawianego przez ich partnera.

Oceniaja one swojego partnera, jako osobe zbyt emocjonalng i nieroz-
sadna, co rzutuje negatywnie na szacunku iuznania dla meza w trakcie
prowadzonych dyskusji.

Mezczyzni w zwiazku zwracaja uwage na inny typ reakcji w trakcie
rozmowy z partnerka. Oceniaja oni je, jako osoby reagujace na niezgodnosci
zbyt emocjonalnie, co uniemozliwia im porozumienie si¢ na poziomie pro-
bleméw. Stwierdzaja oni, ze ich niezaprzeczalny dar argumentacji i przeko-
nywania sprawia, iz w starciach ze swoja wspotpartnerka odnosza przez to
czestsze zwyciestwa.

W tej czesci badan widac jest rowniez, ze kobiety-partnerki posiadaja
bardziej rozlegla wiedze o swoich partnerach. Sa one bardziej nastawione
na wspoétdziatanie, szacunek dla partnera, kompromisy i ustepstwa niz ich
meskie polowy, co sprawia, ze ich zwiazek ma wieksze szanse na szczescie,
przetrwanie i rozwigzywanie pojawiajacych sie w ich zyciu konfliktow.

Podzial obowiazkéw domowych

Podzial obowiazkéw domowych zawsze stanowil problem dla partnerow
w zwiazku. Takie czynnoSci jak pranie, prasowanie, wyrzucanie Smieci,
ptacenie rachunkow czy przygotowywanie Swiat i inne, zawsze stanowily te
tzw. ,czarne roboty”, ktére wykonuje sie niechetnie. Chociaz nikt z rodziny
nie kwapi sie do tego, aby je wykona¢, to kto§ w koricu musi sie nimi zajacé.
Na kogo wlasciwie spadajg te niechciane obowiazki?

Przeprowadzone badania kwestionariuszowe pokazuja, ze takie obo-
wigzki domowe, jak: zmywanie naczyn, przygotowywanie positkow, zakupy,
sprzatanie, pranie, prasowanie, zajmowanie sie dzieémi, i inne w 78% wy-
konywane sa przez kobiety, a ponad dwukrotnie mniej wykonuja je mez-
czyzni. Im przypadaja w udziale tzw. ,meskie roboty”. Sprowadzaja sie one
do: naprawy réznych urzadzen domowych, mycia samochodu i wymiany
przystowiowej zarowki. W tych czynnosSciach maja oni zdecydowana prze-
wage nad kobietami, wykonujac ponad dwukrotnie wigcej takich dziatan

56 Fukaszewski W., Szanse rozwoju osobowosci, KiW, Warszawa 1984.
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(78%). Jedynie placeniem rachunkoéw za rézne Swiadczenia dziela sie po
potowie.

Wyniki tych badan wskazuja na podtrzymywanie tradycyjnego podziatu
rol w zakresie obowiazkéw domowych, gdzie wiekszo§¢ robét wykonywa-
nych przez kobiety nalezy do tradycyjnie ,kobiecych”, a obowigzki typowo
meskie wykonywane sa w zwiazkach przez mezczyzn. Zaréwno kobiety, jak
i mezczyzni akceptujg podzial r6l na meskie i zeniskie, godzac sie na przypi-
sywane im zakresy czynnosci i ponoszenie konsekwencji w razie ich niewy-
konywania.

Zwracanie sie ku sobie, a nie przeciwko sobie

Formy zwracania sie ku sobie, a nie przeciwko sobie moga przybrac
rozne postacie. Symboliczne wyciagniecie reki do wspoétpartnera, kiedy po-
dejmuja wspodlna, rzeczowa rozmowe, w zmienionej atmosferze cichego
i romantycznego zakatka, by w oderwaniu od codziennosci wspominaé¢ mile
zdarzenia z przesztosci, to formy tworzenia pozytywnych relacji miedzy
partnerami .

Zdrowy zwiazek miedzy partnerami zaklada bycie dla siebie przyjaciol-
mi®7 i istnienie pozytywnych wspomnien z przesztosci, kiedy to razem prze-
zywato sie radosne chwile i wychodzito sie z zyciowych opresji. Ten tadunek
pozytywnych emocji tworzy nastawienia i glebokie przekonania, ze aktual-
nym problemom mozna skutecznie stawi¢ czota, planowac i realizowac
wspolne przyszte cele i przezwyciezac¢ powstale kryzysy.

Sprawdza sie tu zasada zachowania lojalnoSci wobec partnera, wza-
jemnej zyczliwosci i zwrocenie sie ku partnerowi z przekonaniem, ze wspol-
ne doswiadczanie zwyczajnych momentow z codziennego Zycia ma znacze-
nie nie tylko dla podtrzymania trwalosci zwiazku, ale i poglebienie relacji
emocjonalnych miedzy kobieta a mezczyzna.

Pomocne w tym wzgledzie moga by¢ te sytuacje, ktére zakladaja dekla-
racje i mozliwoS¢ wspolnego uczestnictwa w obszarach samodzielnej ak-
tywnosci partnera. Lepiej robi¢ cos razem ze wspoélpartnerem, wspierac sie
nawzajem i mowic, jak bardzo wiele dla siebie znacza, jak sa dla siebie
wazni, aw sytuacjach konfliktowych szuka¢ kompromisu, dochodzac
wspolnie do satysfakcjonujacych obie strony rozwigzan.

W przeprowadzonych badaniach w czesci dotyczacej gotowosci na mi-
los¢ (Gottman, 2006) nie ma istotnych statystycznie réznic(p>0.01) miedzy
odpowiedziami udzielonymi przez obydwoje partnerow w zwiazku. Oznacza
to, ze udzielane odpowiedzi na pytania kwestionariuszowe sa podobne.
Jednakowo znaczace sa dla nich te same kwestie zZyciowe, ale rowniez po-
dobnie oceniaja oni te wartosci, ktére zajmuja stosunkowo niska pozycje
w ich hierarchii wartosci.

Potrafia wysoko ceni¢ sobie powroty partnera z pracy, cieszy¢ sie bli-
skoscig z nim i trwaloscia przyjazni, dzielac sie wspolnota marzen i mozli-
wosScig realizowania razem roznych przedsiewzie¢ zyciowych. Jakiekolwiek

57 Wojciszke B., Psychologia mitosci. Namietnosé, intymnosé, zaangazowanie, Gdansk 2003.
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wspoélne wykonywane dzialania sprawiaja im radosé¢, wzmacniajac ich po-
czucie bliskosci ze wspolpartnerem.

Sa tez pewne obszary zycia, ktore moga laczy¢ sie z unikaniem. Wéw-
czas niechetnie podejmuja oni dyskusje na rozne tematy, obawiajac sie
najprawdopodobniej pojawienia sie¢ niezgodnosci w wypowiedziach i oce-
nach, co moze naruszy¢ harmonie wspoélnego zycia. Nie widza tez specjalnej
ochoty do rozpoczynania wspolnych rozméw, gdyz, jak sadza nie maja sobie
zbyt wiele do powiedzenia.

W tym miejscu nie jest to zupelnie jasne czy powodem niecheci do roz-
poczynania wspélnych rozmoéw jest tzw. porozumienie bez slow, a wtedy
sama bliskos¢ sktania do przelaczania sie na kody komunikacji niewerbal-
nejs®, czy tez moga istnie¢ miedzy nimi glebokie i nieujawnione konflikty,
ktorych nie sposob jest rozwiazac przy pomocy jakiejkolwiek rozmowy.

Innym problemem w relacjach malzenskich i partnerskich sa konflikty.
Czy mozna ich uniknac¢? Z cala pewnoscia, nie. Kiedy pojawiaja sie proble-
my w zwigzku powinna im towarzyszy¢ refleksja dotyczaca tego, jak je roz-
wiazac.

Tutaj jednak pojawia sie trudnosé. Zamiast jednak przyjecia tego kon-
struktywnego podejscia, by znalezé rozwiazanie dla konfliktowych proble-
mow, partnerzy przechodza do wypowiadania pod adresem wspoélpartnera
gwaltownych oskarzen, ktére maja ujawni¢ autora konfliktowych relacji.
Tak wiec, tam gdzie zabraknie rzeczowej rozmowy, pojawiaja sie proby zna-
lezienia winnego za zaistnialy stan rzeczy, a w odpowiedzi na te ataki uru-
chamiana jest postawa obronna w postaci zrzucenia z siebie winy
i obarczenia nig wspélpartnera zwiazku.

A przeciez szczesliwy zwiazek zaczyna sie od glebokiej wiary i pokona-
nia, ze mozna pokonac wiele przeszkod, ktére pojawiajg sie w zyciu partne-
row. Wiele konfliktow pojawia sie w kazdym zwigzku, gdyz partnerzy osobi-
Scie wnosza odmienne oczekiwania, wartosci, przyzwyczajenia, style zycia.

Dopiero po podjeciu przez nich decyzji o sformalizowaniu zwigzku po-
jawiaja sie zupelnie nowe problemy, ktorych nie bylo sie w stanie przewi-
dzie¢ wczesniej. Czes¢ z tych probleméw mozna przewidziec¢ i uniknaé. Inne
mozna pokonac¢ wspoélnym wysitkiem.

Niezaleznie jednak od podejmowania tych prob trzeba dokonac¢ wielu
zmian w codziennym zyciu. Trzeba np. dokonac¢ podziatu wielu obowigz-
kéw, zaczynajac od tych najprostszych, takich, jak zakupy, oplaty za
Swiadczenia, robienie porzadkoéw, pranie, itd., koniczac na najbardziej fun-
damentalnych kwestiach takich, jak podtrzymanie relacji rodzinnych, okre-
§lenie granic prywatnosci kazdego z partneréw i inne.

Jesli partnerom uda sie rozwigza¢ wiekszos$¢ tych problemow, to dzieki
zaakceptowaniu wzajemnej odmiennosci, szacunkowi dla wspoélpartnera
ijego praw. Nie zawsze sie to jednak udaje, a zbyt natarczywe przekonywa-
nie do swoich racji moze doprowadzi¢ do ostrych sprzeczek i star¢ lub za-
konczy¢ sie ,cichymi dniami”. Oznacza, ze rozmowa miedzy partnerami nie
przyniosta pozytywnych efektéw, a pojawiajace sie ostre stowa krytyki, po-

58 Argyle M., Psychologia stosunkéw miedzyludzkich, PWN, Warszawa 1991.
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gardy i oznaki sarkazmu pod adresem wspélpartnera moéwia nam, ze mamy
tu do czynienia z syndromem ,oskarzenia na poczatku dyskusji”.

Po przeprowadzonych badaniach na temat ,oskarzenia na poczatku
dyskusji” widoczna jest istotnie statystyczna réznica (p<0.01) miedzy odpo-
wiedziami udzielanymi przez kobiety i ich partneréw. W ich ocenie w klot-
niach z partnerem nie wiadomo dlaczego i z jakich powodow pojawiaja sie
y,oskarzenia na poczatku dyskusji”. Wypowiedzi swiadczace o niezadowole-
niu odnosza one do siebie, co sklania je do przyjecia postawy obronne;.
Zdaja sobie sprawe z tego jak latwo jest urazi¢ partnera, ale odbieraja one
te uwagi, jako wrogos¢ skierowana przeciwko nim samym i jest to dla nich
przykry i denerwujacy stan rzeczy.

Ponadto uwazaja one, ze podejmowane w rozmowie tematy maja przy-
kra i obrazliwa forme, a w wielu dyskutowanych sprawach opinie i oceny
formulowane przez partneréw na ich temat sg irracjonalne. Na pojawiajace
sie pod ich adresem zarzuty chca zareagowac przerwaniem rozmowy i odej-
Sciem. Natomiast w mniejszym stopniu przejmuja sie one forma podejmo-
wanej rozmowy, chociaz wyczulone sg one na przejawy atakéw osobistych.
Sa one bardziej, niz ich wspélpartnerzy przekonane, ze w rozmowach na
trudne tematy intencja partneréw bedzie raczej obwinienie za zaistnialy
stan rzeczy partnerki, niz rozwigzanie problemu.

Mezczyzni w zwiazkach malzenskich i partnerskich przezywaja napie-
cia, kiedy pojawiaja sie ze strony partnerek stowa krytyki w formie, ktorej
nie moga zaakceptowac. Nie wyczuwaja u partnerki oznak agresji, kiedy
podejmowane sa jakiekolwiek tematy wspolnych rozméw. Maja oni tez od-
mienne zdanie na temat szacunku przejawianego w stosunku do nich
w trakcie rozmowy. Narzekanie, ze strony partnerki nie wywotuje w nich
poczucia, ze traca oni przez to szacunek z ich strony.

PODSUMOWANIE

J. Gottman®® (2006) przedstawil prawie 50 kwestionariuszy, ¢wiczen,
strategii do rozwiazywania problemow zwigzanych z zaburzonymi relacjami
malzenskimi i partnerskimi. Problemy te podzielil na kilka grup wskazujac
na te kwestie, ktore w najwyzszym stopniu moga doprowadzi¢ do rozpadu
zwiazku. Za jeden z najgrozniejszych uznal pojawienie sie czterech zwiastu-
now rozwodu (krytyka, pogarda, postawa obronna i mur obojetnosci). Usta-
lit tez, ze istnieja inne symptomy zaburzonych relacji (np. niekorzystne
zmiany fizjologiczne w organizmie powstale pod wplywem konfliktowych
sytuacji).

Nie ograniczyl sie on jednak tylko do zdiagnozowania status quo relacji
istniejacych miedzy partnerami zwiazku, lecz pokazal, co nalezy zrobié¢, aby
ocali¢ zwiazek przed ostatecznym rozpadem. Wlasnie zaproponowane ¢wi-
czenia maja stuzy¢ temu celowi.

59 Gottman J.M., Siedem zasad udanego matzeristwa, WUJ, Krakéw 2006.
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Z przedstawione przez J. Gottmana®® (2006) danych procentowych na
temat trwatosci lub rozpadu zwiazkéw matzenriskich w USA wynika istnienie
wielu istotnych pytan i refleksji zwigzanych z tymi relacjami (zob. tabela
ponizej). Jego metoda w bardzo wysokim stopniu daje podstawy do przewi-
dywan, co do zwiastunéw rozpadu zwigzku, przyczyn tego rozpadu, zagro-
zen tworzonych przez partneréw oraz trafnosci postawionej diagnozy.

Tabela 1. Dane procentowe na temat trwaloSci lub rozpadu
zwiazkow malzeniskich w USA

Wartosci

procentowe Sytuacje

91% Trafnos¢ przewidywan, co do rozpadu zwigzku.

90% Szans uratowania zawiazku, jezeli w trakcie spotkan malzonkowie
? relacjonuja swoja przesztosé pozytywnie.

82% 4 zwiastunéw (4 Jezdzcy Apokalipsy) zapowiada rozwod.

81% Prawdopodobienstwa rozpadu zwiazku, jezeli mezczyzna nie podzieli
° sie swoja wtadzg z partnerka.

80% Przyczyna rozpadu: oddalenie sie od siebie, brak poczucia bliskosci,

milosci, szacunku.

70% Kobiet przejawia niezadowolenie, ze zwiazku, po urodzeniu 1-go

0

dziecka w pierwszych 12 miesiacach.

To przyjazn miedzy matzonkami decyduje o satysfakcjonujacym
70% seksie, romantyzmie, namietnosci zar6wno dla kobiet, jak
i mezczyzn

69% Konfliktéw dotyczy przez lata tych samych powracajacych tematéow

30% — 50% | Par jest zagrozonych w USA rozpadem

40% Rozwodéw spowodowana jest czestymi i wyniszczajacymi ktotniami
27% Par jest zagrozonych rozpadem zwiazku
7% Par jest zagrozonych rozpadem zwigzku, po odbytych warsztatach

Zrédto: Gottman J.M., Siedem zasad udanego matzeristwa, WUJ, Krakéow 2006.

Badania wlasne dotyczyly jedynie wybranych probleméw relacji mal-
zenskich. W przeciwienistwie do J. Gottmana, ktéry swoje badania i éwicze-
nia prowadzil przez 14 lat, obecnie wykonane, przeprowadzono w ograni-
czonym czasie (dwa miesiace), na ograniczonej liczbie par matzenskich oraz
na wybranej problematyce. Problematyka ta dotyczyla takich zagadnien
wspolzycia malzenskiego, jak: aktualizacja mapy Swiata partnera, uczucia
sympatii i podziwu dla partnera, poddawanie sie wplywom partnera, roz-
wiazywanie problemoéow codziennego zycia, zwrocenia sie¢ ku sobie, a nie

60 Gottman J.M., Siedem zasad udanego matzeristwa, WUJ, Krakow 2006.
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przeciwko sobie oraz rozwiazywanie problemoéw, ktore da sie rozwiazacd
(oskarzenia na poczatku dyskusji).

Na podstawie badan tych mozna sformulowaé, z duza ostroznoscia,
wnioski, co do zycia irozwigzywania probleméw przez pary malzenskie
w roku 2008, w regionie walbrzyskim. Jak rowniez stworzy¢ wstepny profil
meza i zony oraz jak tworza oni relacje malzenskie we wtasnym zwiazku.

Zgodnie z wynikami tych badan mozna stwierdzi¢, ze kobieta w zwiaz-
ku malzenskim posiada szersza i bogatsza wiedze o Swiecie swojego meza,
niz on o Swiecie swojej zony. Co jeszcze wiedza o nim? Znaja one dobrze
przyjaciél meza, jego marzenia pragnienia, zmartwienia i ambicje w wiek-
szym stopniu niz on wie na temat tych kwestii u wlasnej Zony.

Mozna, zatem przypuszczaé, ze wiele konfliktow miedzy partnerami,
w zwigzku malzenskim i partnerskim powstaje z powodu réznic w wiedzy
na temat samych siebie. Brak tego typu wiedzy moze uprawnia¢ do posta-
wienia konkluzji o braku zainteresowania wspoétpartnerks i nierealizowania
jej potrzeb i pragnien. Ten stan rzeczy nie stwarza tez odpowiedniej atmos-
fery do poglebienia wzajemnych relacji osobistych i wytworzenia klimatu
bliskosci miedzy partnerami. Powstajace z tego powodu blokady psychiczne
oddalaja partneréw od siebie, stwarzajac poczucie obcosci, zalu, rozczaro-
wania, pretensji, zawiedzionych oczekiwan i agres;ji.

W przypadku sympatii i podziwu dla partnera. Dla mezczyzn wazne jest
to, aby stanowili oni atrakcyjny obiekt kontaktéw seksualnych. Chca byé¢
tez oni obdarzeni miloScig i troska. Kobiety w zwiazku chetnie oczekiwatyby
sytuacji wyrazania uczucé, sympatii i rozmoéw. Ciekawe jest to, ze nizej niz
mezczyzni oceniaja swoja atrakcyjnosé seksualna.

Mozna zatem postulowaé, ze czestsze podkreslanie przez mezczyzn
w stosunku do ich wspoélpartnerek wiekszego ich uroku, powabu, atrakcyj-
nosci seksualnej i kobiecosci zmienitoby istotnie przekonanie o posiadaniu
innych, wartosciowych i integrujacych zwigzek cech, takich, ktére bezpo-
srednio wynikaja z fascynacji soba w réznych obszarach wspélnego zycia.

Partnerki w zwiazku potrafia podejmowac¢ kompromisowe decyzje, choc
czesto zachowuja sie zbyt emocjonalnie w réznych sytuacjach, co uniemoz-
liwia im wzajemne porozumienie. Mezowie oceniajg siebie jako osoby, ktore
kieruja sie, przede wszystkim rozsadkiem i potrafia rozwiazywac lepiej niz
ich partnerki konfliktowe problemy.

W zakresie obowiazkoéw domowych, caly ciezar codziennych spraw spa-
da na kobiete. Mezczyzni w niewielkim stopniu wlaczaja sie w prace po-
rzadkowe, sprzatanie, zakupy, itd. Ograniczaja oni swoéj udzial do tzw. prac
konserwatorskich i w niewielkim stopniu interesuja ich inne sprawy.

Fakt, iz obydwie strony w takim samym stopniu sa gotowe na podtrzy-
manie wzajemnej zyczliwosci i przyjazni moze decydowac o trwalosci zwiaz-
ku.

Ostatnim elementem badan byly kwestia wzajemnych oskarzen, od
ktorych czesto zaczyna sie rozmowa. Taki poczatek nie wrozy niczego do-
brego dla malzenstwa. Rozmowa taka powinna zaréwno zaczynac sie, jak
i konczy¢ w takim samym spokojnym klimacie.

Z porownan wynikow uzyskanych przez partnerow w zwiazku wynika,
ze to kobiety sa bardziej lekliwe i czuja sie w wiekszym stopniu zagrozone
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z powodu powstatych konfliktéw i sposobow w jakich te konflikty sie obja-
wiaja, niz ich mezowie.

Najprawdopodobniej, odmiennosci te polegaja tez i na réznicach w sty-
lu komunikacji kobiet i mezczyzn®! 62. Kobietom zalezy bardziej na wytwo-
rzeniu zwiazku emocjonalnego z innymi osobami, a w konsekwencji na tym,
aby by¢ osobg lubiang. Natomiast mezczyznom zalezy na zachowaniu asy-
metrycznego statusu i szacunku przejawianego przez innych.

Z wlasciwosci tych wynikaja rowniez roznice w stylach jezykowych sto-
sowanych przez obydwie plcie. Kobiety preferuja jezyk porozumienia opar-
tego na tym co taczy a nie dzieli, na ugodzie i konsensusie oraz wynegocjo-
waniu wspélnej plaszczyzny wzajemnych kontaktéw. Natomiast mezczyzni
preferuja jezyk relacjonowania, zdawania sprawy z wydarzen.

Odmiennosci miedzy plciami dotycza takich obszaréw aktywnosci, jak:
wypowiedzi publiczne i intymne, opowiadanie zdarzen, umiejetnosci aktyw-
nego shluchania, zadawania pytan, ktérych celem jest nie tylko uzyskanie
informacji, ale ustanowienie wiezi emocjonalnej z innymi osobami. Wreszcie
inaczej, niz mezczyzni kobiety reaguja na sytuacje konfliktowe. Poniewaz
dla kobiet konflikty zagrazaja idei porozumienia i stwarzajg zagrozenie dla
zwiazku, to staraja sie one unikac tych spiec¢ za wszelka cene.

Poniewaz dla mezczyzn walka jest jednym z naturalnych elementéw zy-
cia to w wiekszosci zbadanych kultur®® oczekuje sie od nich wiekszego na-
stawienia na osiagniecie sukcesu niz od kobiet. W konfliktach toleruje sie
u nich zaréwno postawy agresywne, jak i zachowania asertywne. Oczekuje
sie tez, ze np. dziewczynki ,beda tadne, slodkie i delikatne, podczas gdy od
chlopcow oczekuja przebojowosci i sportowego zaciecia”®4. Stad tez i jezyk
mezczyzn i kobiet moze sie znaczaco roznic.

Jaki zatem obraz malzenstwa wytania sie na podstawie badan?

e W przewazajacej wiekszosci sa to malzenstwa zgodne, ktérym w nie-
wielkim stopniu grozi rozpad, a dowodem na to jest tez fakt , ze potra-
fig oni dbac siebie.

e Potrafig wyrazac¢ pozytywne emocje w stosunku do siebie.

e W przypadku konfliktow przejawiaja chec¢ negocjowania trudnych pro-
bleméw wzajemnych relacji.

e Mimo nieréwnosci w zakresie obowiazkéw domowych akceptuja podziat
rol na ,meskie” i ,kobiece”.

e Potrafia tez wykorzystac¢ sytuacje, w ktorych wspoéltdziataja dla wspél-
nego dobra.

61 Tannen D., Dialekty rodzajowe, W: Griffin E., Podstawy komunikacji spotecznej, GDW, Gdansk
2003.

62 Yukaszewski W., Wielkie pytania psychologii, GWP, Gdansk 2003.

63 Hill B., Bacon M.K., Child I.L., A cross-cultural survey of some sex differences in socialization,
I. Abnormal Soc. Psychol., 55:327-32, 1957.

64 Intons-Peterson M. Jean., Fathers' expectations and aspirations for their children. Sex Roles,.
Vol. 12, Nos. 7/8, 1985.
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o W sytuacjach konfliktowych to kobiety pierwsze zauwazaja problemy
lezace u podloza tych spie¢, komunikuja o nich i podejmujg proby roz-
wiazania ich, natomiast ich mezowie robia to niezbyt chetnie.

Pelniejszy obraz relacji malzenskich moze sie pojawi¢, kiedy zostanag
podjete dalsze badania dotyczace konfliktéw malzenskich oraz sposobow
ich rozwiazania. W tych przyszltych badaniach powinno sie wzigé¢ pod uwage
rozne kwestionariusze dla kazdej osoby tak, by przesledzi¢ zbieznosS¢ ze
soba wynikow z réznych obszaréw zycia malzenskiego, wykreslajac profil
badania dla kazdej osoby oraz osobne profile dla grupy badanych kobiet
1 mezczyzn.

Ponadto, wazne byloby ustalenie korelacji miedzy wynikami partneréw
bedacych ze soba w zwiazku malzenskim tak, aby zbadaé, jakie zachowa-
nia, postawy, wartosci, oceny i opinie sa u wspélpartneréw zgodne ze soba,
a jakie pozostaja w relacji niezgodnosci. Co zagraza istnieniu zwiazku, a co
powoduje, ze zwiazek ten jest pelen ciepla, serdecznosci, bliskosci i mitosci,
przez co staje sie odporny na niekorzystne oddzialywania i w konsekwencji
na rozpad.
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STRESZCZENIE

Tworzenie udanego zwiazku malzeniskiego (w Swietle teorii i badan
Johna Gottmana)

Pierwsza czeS¢ pracy poswiecona jest oméwieniu literatury polskiej
i obcej na temat zwiazkow malzenskich. Omowienie to konczy sie prezenta-
cja tez Johna Gottmana dotyczacych czynnikéw sprzyjajacych tworzeniu sie
udanego zwiazku malzenskiego i tych, ktore sprawiaja, ze zwiazek taki mo-
ze sie rozpasc.

Korzystajac z kwestionariuszy pytan przygotowanych przez J. Gottma-
na autor przeprowadzil wlasne badania na wybranej prébce ponad 150
polskich par malzenskich. Pary te odpowiadaly na pytania dotyczace r6z-
nych obszaréw ich zycia w zwiazku. Obszary te dotyczyly takich spraw jak:
wiedza o partnerze w zwiazku, pozytywnego lub negatywnego stosunku do
partnera/-ki, liczenie sie ze zdaniem partnera w réznych sprawach zycio-
wych, rozwiazywania codziennych probleméw, kooperacja and wzajemne
wspieranie sie i pomaganie sobie oraz unikanie negatywnych werbalnych
i niewerbalnych zachowan, w stosunku do siebie. Te ostatnie czynniki sg
najczesciej wysokim predykatorem rozpadu zwiazku matzenskiego.

Wynik badan wskazuja raczej na istnienie bardziej tradycyjnego mode-
lu zwiazku malzeniskiego w kulturze polskiej niz ma to miejsce w badaniach
os6b analizowanych przez J. Gottmana w spoteczenistwie amerykanskim.

SUMMARY

Happy and Prosperous Marriage Work (Based on John Gottman Theory and
Studies)

The first part of the article has been devoted to the Polish and foreign
literature discussion on marital relationships. The discussion ends up with
the presentation of John Gottman’s theory in which he shows some fea-
tures favoring the creation of a prosperous and happy marriage and those
negative factors which cause that the relationship may bring about divorce.

Taking advantage of J. Gotman’s questionnaires the author of the arti-
cle conducted own studies on the selected group of more than 150 Polish
marriages. The married couples were answering the questions related with
the various issues of their common life. The questions, in detail, were
bound up with such matters as: the knowledge of the partner in marriage,
positive or negative attitude towards the partner, taking the partner’s opin-
ion under consideration, everyday problems solving, cooperation and giving
a helping hand in numerous life situations, avoiding negative verbal and
nonverbal behaviors in reciprocal relations. The last issues may be a high
predictor of marital divorces.

The present results indicate to a fairly more traditional model of mar-
riages in Polish tradition than it is manifested in pairs analyzed by
J. Gottman in American society.
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Dlug publiczny jako czynnik majacy
istotne znaczenie dla gospodarki
budzetowej samorzadu terytorialnego
w Polsce

WSTEP

Dhug publiczny okreslany jest najczesciej jako finansowe zobowiazanie
wladz publicznych (panstwowych i samorzadowych) z tytulu zaciagnietych
zobowiazan!. Istota zaciagania przez wladze publiczne zobowigzan, ktérych
skutkiem jest dlug publiczny, jest przyjecie niezrownowazonego budzetu
w sytuacji, w ktorej wladze publiczne nie moga (lub nie chca) zwigckszac
ciezarow podatkowych przy jednoczesnym braku woli dokonania cieé
w wydatkach. Potrzeba zaciggania dlugéw wynika przede wszystkim z nad-
miernych wydatkéw budzetowych, ktore nie znajdujg pokrycia we wpty-
wach. State zadluzenie podmiotéw publiczno-prawnych sprowadza potrzebe
splaty dlugéw i poniesienia ciezaréw z tym zwiazanych, ktére znacznie ob-
ciazaja wydatki budzetowe.

Musimy pamietaé¢ o tym, iz w Polsce sektor finanséw publicznych
obejmuje dwa podsektory: sektor rzadowy oraz samorzadowy, a panstwowy
dlug publiczny obejmuje zadluzenie podmiotéw sektora finanséw publicz-
nych ustalone po wyeliminowaniu przeplywow finansé6w pomiedzy podmio-
tami nalezacymi do tego sektora2. Zaznaczy¢ nalezy réwniez, iz dlug pu-
bliczny wystepuje zawsze w zwigzku z podjeciem decyzji dokonania wydat-

1 Por. S. Owsiak, Finanse publiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 251-252.

2 Takie ujecie definicji dlugu powoduje koniecznos§¢ obliczania lacznej wielkosci zobowiazan
finansowych podmiotéw sektora publicznego po odjeciu wzajemnych zobowiazan pomiedzy
podmiotami tego sektora, a wiec skonsolidowania zadluzenia w ramach sektora
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kéw publicznych w rozmiarze przekraczajacym mozliwosci sfinansowania
ich dochodami publicznymis.

ISTOTA DLUGU PUBLICZNEGO

W nauce finanséw publicznych przyjmuje sie, ze do przyczyn powsta-
wania dhlugu publicznego nalezy:4

e uporczywie utrzymujacy sie deficyt budzetowy,
e okresy wzmozonych wydatkéw publicznych,

¢ Swiadomie realizowana polityka utrzymywania deficytu publicznego ja-
ko narzedzia interwencjonizmu panstwowego badz tez polityka utrzy-
mywania na tym samym poziomie dochodéw publicznych i wydatkéw
publicznych, nieznajdujacych pokrycia w dochodach,

e wejscie wladz publicznych w putapke zadtuzenia®.

Ustawodawca okreslit panstwowy dlug publiczny jako zobowigzania
sektora finanséw publicznych wynikajace z nastepujacych tytutow:o

e wyemitowanych papierow wartoSciowych opiewajacych na wierzytelno-
Sci pieniezne,

e zaciagnietych kredytow i pozyczek,

e przyjetych depozytow,

e wymagalnych zobowiazan:

v" wynikajacych z odrebnych ustaw oraz prawomocnych orzeczen sa-
dow lub ostatecznych decyzji administracyjnych,

v’ uznanych za bezsporne przez wlasciwa jednostke sektora finanséw
publicznych bedaca dtuznikiem.

W Polskim dlugu publicznym mozna wyrézni¢ kilka podstawowych
czynnikéw decydujacych o jego wysokosci, do ktorych niewatpliwie naleza”:
e nadmierny dlug publiczny staje sie odsetkowym obciazeniem budzetu.
Deficyt budzetowy czesto nie jest stosowany do lagodzenia skutkéw
wahan koniunkturalnych gospodarki, ale stuzy pokryciu kosztow za-
dtuzenia z poprzednich lat,

3 Dlug publiczny wystepuje wiec na ogo6t z powodu tych samych przyczyn, co deficyt budzetowy
(stanowi pochodna tegoz deficytu).

4 C. Kosikowski, Polskie prawo finansowe na tle prawa Unii Europejskiej, LEXISNEXIS, Warszawa
2005., s. 405.

5 Prawie kazda z tych przyczyn ma charakter subiektywny i wynika z przyjecia okreslonej kon-
cepcji polityki spolecznej i gospodarczej rzadu.

6 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. 2009, nr 157 poz. 1240.

7 P. Pijet, Dtug publiczny Polski jako zagrozenie dla rozwoju gospodarczego samorzqdow, [w:]
Regulacyjna rola paristwa we wspdlczesnej gospodarce, red. D. Kopycinska, Printgroup, Szcze-
cin 2006, s. 306.
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e z dlugiem publicznym wiaze sie nie tylko jego obstuga, czyli ptatnosci
odsetek, ktore pokrywane sa kolejnymi pozyczkami. Dtug posiada row-
niez okreslona czasowa strukture zapadalnosci rat kapitalowych oraz
strukture walutowa. Im krotszy czas, tym wieksze wartosci raty kapi-
talowej, wymagajace czesto finansowania ze zrodet zewnetrznych,

e rosnacy deficyt budzetowy i dlug publiczny, laczy sie z tak zwanym
efektem wypychania (crowding-out) inwestycji i czeSciowo konsumpcji
sektora niepublicznego. Realizacja wydatkéw wiekszych niz dochody
w sektorze finanséw publicznych ,wypycha” inwestycje niepubliczne
zbyt wysokim dla czesci projektéw inwestycyjnych poziomem stép pro-
centowych. W efekcie ro$nie przecietny poziom stép procentowych co
ogranicza poziom popytu inwestycyjnego w gospodarce.

Wystepowanie dlugu publicznego, a w szczegbdlnosci jego rozmiary,
zroznicowanie instrumentow jego zaciagania i konieczno$¢ biezacej jego
obstugi, powoduje, iz coraz wiekszego znaczenia nabiera umiejetnos¢ wita-
Sciwego zarzadzania dhlugiem. Coraz czesciej wskazuje sie na polityke za-
rzadzania dtugiem publicznym jako trzeci — obok polityki fiskalnej i mone-
tarnej — zasadniczy element polityki finansowej panstwas.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej® wprowadzita zasade, iz nie wolno
zaciaga¢ pozyczek lub udziela¢ gwarancji i poreczen, w nastepstwie ktorych
panstwowy dlug publiczny przekroczy 3/5 Produktu Krajowego Brutto
(PKB). Réwniez w ustawie o finansach publicznych!®, wprowadzono proce-
dury ostroznosciowe i sanacyjnel! majgce na celu niedopuszczenie do prze-
kroczenia, przez podmioty zaliczone do sektora finansé6w publicznych, wy-
znaczonego limitu zadluzenia. Procedury te obejmuja nastepujace progi
wskaznika zadluzenia:

e gdy relacja dlugu w danym roku jest wieksza od 50%, ale nie wieksza
od 55% Produktu Krajowego Brutto (PKB), Rada Ministréw uchwala
projekt ustawy budzetowej, w ktorym relacja deficytu budzetu panstwa
do dochodéw budzetu panstwa nie moze by¢ wyzsza niz analogiczna re-
lacja z roku budzetowego,

e gdy relacja dlugu w danym roku jest wieksza od 55% a mniejsza od
60% Produktu Krajowego Brutto (PKB):
v' Rada Ministréw uchwala projekt ustawy w ktérym:
o nie przewiduje sie deficytu budzetu panstwa,

8 K. Marchewka-Bartkowiak, Zarzadzanie dtugiem publicznym w krajach Unii Europejskiej
i w Polsce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 29.
9 Ustawa z dnia 2 kwietnia 1997 r. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U. 1997, nr 78,
poz. 483).
10 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r .o finansach publicznych, ed. cit.
11 Program sanacyjny obejmuje:
- wskazanie przyczyn ksztaltowania sie relacji panstwowego dlugu publicznego,
- program przedsiewzie¢ majacych na celu doprowadzenie do ograniczenia relacji, uwzglednia-
jacy w szczeg6lnosci propozycje rozwiazan prawnych majacych wplyw na poziom wydatkow
i rozchodéw w sektorze finanséw publicznych;
- trzyletnia prognoze dotyczaca relacji panstwowego dlugu publicznego do produktu krajowego
brutto, wraz z przewidywanym rozwojem sytuacji makroekonomicznej kraju.
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o nie przewiduje sie wzrostu wynagrodzen pracownikéw pan-
stwowej sfery budzetowej, w tym pracownikéw jednostek, o kto-
rych mowa w art. 139 ust. 2 przywolanej ustawy,

o waloryzacja rent i emerytur nie moze przekroczy¢ poziomu od-
powiadajacego wzrostowi cen towaréw i ustug konsumpcyjnych,
ogloszonego przez Glowny Urzad Statystyczny za poprzedni rok
budzetowy,

o wprowadza sie zakaz udzielania pozyczek i kredytéw z budzetu
panstwa z wyjatkiem rat kredytéw i pozyczek udzielonych w la-
tach poprzednich,

o nie przewiduje sie wzrostu wydatkéw w jednostkach, o ktérych
mowa w art. 139 ust. 2 przywolanej ustawy, na poziomie wyz-
szym niz w administracji rzadowej,

v Rada Ministréow dokonuje przegladu wydatkow budzetu panstwa fi-
nansowanych $Srodkami pochodzacymi z kredytéw zagranicznych
oraz przegladu programoéw wieloletnich,

v' Rada Ministrow przedstawia Sejmowi program sanacyjny majacy na
celu obnizenie relacji, dtugu Skarbu Panstwa do PKB,

v wydatki budzetu jednostki samorzadu terytorialnego okreslone
w uchwale budzetowej na kolejny rok moga by¢ wyzsze niz dochody
tego budzetu powiekszone o nadwyzke budzetowa z lat ubieglych
i wolne srodki, jedynie o kwote zwiazang z realizacja zadan ze Srod-
kow, o ktorych mowa w art. 5 ust. 3 przywolanej ustawy,

gdy relacja dlugu w danym roku jest réwna lub wieksza od 60% Pro-
duktu Krajowego Brutto (PKB):
v' Rada Ministréw uchwala projekt ustawy w ktérym:
nie przewiduje sie deficytu budzetu panstwa,
nie przewiduje sie wzrostu wynagrodzen pracownikow pan-
stwowej sfery budzetowej, w tym pracownikow jednostek, o kto-
rych mowa w art. 139 ust. 2 przywolanej ustawy,

o waloryzacja rent i emerytur nie moze przekroczy¢ poziomu od-
powiadajacego wzrostowi cen towaréw i ushug konsumpcyjnych,
ogloszonego przez Glowny Urzad Statystyczny za poprzedni rok
budzetowy,

o wprowadza sie zakaz udzielania pozyczek i kredytéw z budzetu
panstwa z wyjatkiem rat kredytoéw i pozyczek udzielonych w la-
tach poprzednich,

o nie przewiduje sie wzrostu wydatkéw w jednostkach, o ktorych
mowa w art. 139 ust. 2 przywolanej ustawy, na poziomie wyz-
szym niz w administracji rzadowej,

v Rada Ministréow dokonuje przegladu wydatkéw budzetu panstwa fi-
nansowanych §rodkami pochodzacymi z kredytow zagranicznych
oraz przegladu programéw wieloletnich,
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v' Rada Ministréw, najpézniej w terminie miesiaca od dnia ogloszenia
relacji, przedstawia Sejmowi program sanacyjny majacy na celu
ograniczenie tej relacji do poziomu ponizej 60%,

v wydatki budzetu jednostki samorzadu terytorialnego okreslone
w uchwale budzetowej na kolejny rok nie moga by¢ wyzsze niz do-
chody tego budzetu,

v' poczynajac od siédmego dnia po dniu ogloszenia tej relacji jednostki
sektora finans6w publicznych nie moga udzielaé nowych poreczen
i gwarancji.

Regulacje Unii Europejskiej!? w zakresie dlugu sektora publicznego
(general government) nakladaja na kraje czlonkowskie obowigzek utrzymy-
wania go na poziomie ponizej 60% Produktu Krajowego Brutto (PKB). Nale-
zy zauwazyc, iz wystepuje roznica miedzy dhugiem sektora general govern-
ment (w UE) a panstwowym dlugiem publicznym (w Polsce). W Polsce ogra-
niczenia odno$nie limitéw zadluzenia odnosza sie¢ do panstwowego dlugu
publicznego powiekszonego o przewidywane wyplaty z tytulu poreczen
i gwarancji, natomiast w Unii Europejskiej wielko$ci bazowe nie uwzgled-
niaja dtugu potencjalnego?s.

CZYNNIKI WARUNKUJACE SPRAWNE ZARZADZANIE FINANSAMI
JEDNOSTEK SAMORZADU TERYTORIALNEGO (JST)

Wspoélczesne panstwa czesto traktuja samorzad terytorialny jako wy-
godny, dynamiczny system, zwiekszajacy sprawnosc¢ zarzadzania zadaniami
publicznymi. Znaczenie samorzadu bywa dos¢ instrumentalnie wzmacnia-
ne, badz oslabiane w zaleznosci od biezacych potrzeb panstwa, wyznacza-
nych jego celami globalnymi. Przez pryzmat finanséw mozna dokonac calo-
Sciowej oceny funkcjonowania jednostki samorzadu terytorialnego i jej moz-
liwosci rozwojowych. Zarzadzanie finansami JST jest integralna czesciag
zarzadzania, i tak jak w innych kluczowych obszarach gospodarki lokalnej,
tak w dziedzinie finanséw, niezbedna jest dtugofalowa polityka (strategia)
o cechach kompleksowosci i sp6jnosci.

Samorzad terytorialny (gminy, powiaty, wojewodztwa), gospodarujac
posiadanymi zasobami finansowymi, dazy do zaspokojenia potrzeb miesz-
kancéw w warunkach ograniczonych srodkéw. Dlatego organy JST musza
racjonalnie zarzadzaé¢ ograniczonymi zasobami finansowymi dla dobra jej
mieszkancow. Finanse stanowig podstawe realizacji zadan publicznych JST
i rozstrzygaja o warunkach gospodarczego rozwoju lokalnego. Kluczowymi
warunkami dla racjonalnego zarzadzania finansami samorzadowymi sg
wydatki i ich struktura, a szczegoélnosci priorytety projektow rozwojowych,
pozyskiwanie Srodkéw na realizacje zadan i przedsiewziec!4.

12 Tzw. kryteria fiskalne Unii Europejskiej sformutowane w konwergencji Traktatu z Maastricht

13 Réznica ta sprawia, iz liczony zgodnie z zasadami UE polski dtug publiczny jest nizszy niz
obliczony z zastosowaniem polskich regulacji prawnych.

14 M. Walczak, M. Kowalczyk., Rachunkowo$é i budzetowanie w zarzqdzaniu finansami gminy,
Difin, Warszawa 2010, s. 34.
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Gospodarka finansowa jednostki samorzadu terytorialnego jest bardzo
wazna z dwoch powodow:

e determinuje ona rozwdj innych dziedzin gospodarki JST,

e stan finansow jest syntetycznym wyrazem potencjalu rozwoju gospo-
darczego kazdego podmiotu gospodarujacego, w tym JST,
Do najwazniejszych czynnikéw warunkujacych sprawne zarzadzanie fi-
nansami samorzadowymi mozemy zaliczy¢:

e prawne zasady prowadzenia gospodarki finansowej JST,
e wybor modelu prowadzonej przez JST polityki finansowej,

e prawno-finansowe podstawy funkcjonowania JST zawarte w Europej-
skiej Karcie Samorzadu Terytorialnego,

e zmiany w systemie rachunkowosci budzetowej,

e racjonalizacje dochodéw i wydatkéw JST.

Podstawowe reguly prawnej regulacji gospodarki finansowej jednostek
samorzadu terytorialnego przypominaja zasady, na jakich opiera sie gospo-
darka finansowa panstwa, dotyczy to gtéwnie instytucji budzetu. Natomiast
lokalna gospodarka finansowa charakteryzuje sie szeregiem odmiennosci
uwarunkowanych przede wszystkim ze skala dzialalnosci panstwa. Od-
miennosci te spowodowane sa takze tym, iz samodzielno$¢ finansowa jed-
nostek samorzadu terytorialnego jest ograniczona w przeciwienstwie do
panstwals.

Podstawowymi modelami lokalnej polityki finansowej sa:

e model sSrodowiskowy — cechuje sie silnym wplywem czynnikéw nieza-
leznych od gminy, model ma bardzo zloZzona postac, determinuja go
zmienne o roznym charakterze, ktore sa zwiazane ze struktura spo-
teczna i demograficzna, ekonomicznym poziomem zamoznoSci oraz
struktura urbanistyczna o charakterze funkcjonalnym i osadniczym,

e model polityczny — o wielkoSci wydatkow lokalnych w tym modelu de-
cyduje dominujaca partia,

e model kultur politycznych — rézni sie od modelu politycznego tym, ze
o lokalnej polityce finansowej decyduje nie rzadzace ugrupowanie, ale
wybor okreslonej doktryny, przyjmuje postaé¢ w zaleznosci od podstawy,
ktora stanowi dla niego wsparcie, istnieja cztery warianty tego modelu:
preferujacy porzadek demokratyczny, etniczny, republikanski, fiskalny
populizm,

e model inkrementalny — czyli przyrostowy, zaklada stopniowe zmiany
polityki, struktura budzetu jest wyrazem racjonalnie przebiegajacego
procesu decyzyjnego, charakteryzuje sie wladza profesjonalna stabo
podlegajaca wptywom politycznym.

15 B. Brzezinski, W. Matuszewski, W. Morawski, A. Olesiiiska, Prawo finanséw publicznych,
TNOIK, Dom Organizatora, Torun 2003, s. 126.
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Europejska Karta Samorzadu Terytorialnego wskazuje na potrzebe za-
gwarantowania samorzadowym wladzom regionalnym samodzielnosci fi-
nansowej poprzez wyposazenie ich we wlasne zasoby finansowe, ktoére maja
by¢ tworzone gléwnie przez podatki i oplaty. Karta wskazuje na potrzebe
respektowania réznorodnosci i elastycznosci zréodel finansowania regionow.
Wtadze regionu chcac mie¢ mozliwos¢ dostosowania sie do ogolnego rozwo-
ju gospodarczego, powinny dysponowac réznymi zréodlami zasilania finan-
sowego, przede wszystkim dochodami wlasnymi, ale takze transferami
z budzetu panstwa i przychodami zwrotnymi?e.

Samodzielnos¢ finansowa JTS to jej prawo do samodzielnego prowa-
dzenia swojej gospodarki finansowej w granicach wyznaczonych przez regu-
lacje konstytucji i ustaw. Samodzielnos¢ ta oznacza ustawowe przekazanie
samorzadowi terytorialnemu odpowiednich podatkéw i innych zrédet
dochodéw wlasnych, stosownie zobiektywizowanych subwencji ogélnych,
wyznaczenie uzupelniajacej roli dla panstwowych dotacji celowych. Samo-
dzielnos¢ finansowa JSTy zaklada prawo do wydawania przepiséw miejsco-
wych z zakresu podatkéw, oplat, budzetu i innych spraw finansowych.
Wystepuje ona na kilku ptaszczyznach: dochodow i wydatkéw samorzado-
wych, budzetu, zaciagania kredytow, pozyczek, emisji obligacjil”.

ZACIAGANIE ZOBOWIAZAN PRZEZ JEDNOSTKI SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

Dobrze funkcjonujacy samorzad jako instytucja winien dysponowac
wielosciag i réznorodnoscia tzw. narzedzi, do wspierania dziatan i aktywno-
Sci mieszkancow oraz pomagajacych zaspokoi¢ ich potrzeby. Jednostki sa-
morzadu terytorialnego, wyposazone w osobowo$¢ prawna, prawa wilasno-
Sci, prawa majatkowe majg okreslony zakres zadan, ktére przy wykorzysta-
niu tych praw realizuje samodzielnie w imieniu wlasnym i na wlasna odpo-
wiedzialnos¢é. W wypelnianiu zadan istotne znaczenie dla jednostki samo-
rzadowej ma pozyskiwanie sSrodkéw finansowych na realizacje takich zadan
inwestycyjnych, ktore rozszerzaja zakres Swiadczonych ustug na rzecz spo-
tecznosci lokalnej oraz poprawiaja jakosé tych ustug. Jednym z podstawo-
wych czynnikow, od ktorych zalezy rozmiar i efekty dziatalnosci jednostki
samorzadu terytorialnego jest racjonalnie prowadzona gospodarka finanso-
wa, rozumiana jako og6ét czynnikéw zwiazanych z gromadzeniem i wydat-
kowaniem S§rodkéw finansowych.

Jednostki samorzadu terytorialnego generalnie zaciagaja zobowigzania
z dwéch powodow, tj. w celu pokrycia wystepujacego w ciggu roku niedobo-
ru budzetowego oraz w celu finansowania zadan inwestycyjnych. W pierw-
szym przypadku zaciagane sg zobowiazania krotkoterminowe, ktérych spla-
ta nastepuje w tym samym roku, w ktérym mialo miejsce ich zaciagniecie.

16 1. Patrzatek, Finanse samorzadowe, Wydawnictwo AE im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 2000, s. 44-49.

17 A. Borodo, Niektére wspébiczesne problemy prawne finansow samorzqdu terytorialnego w Pol-
sce, Samorzad Terytorialny Nr 6/2004, s. 6.
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Inaczej jest w przypadku zaciagania zobowiazan dtugoterminowych. Z natu-
ry nie sa one sptacane w tym samym roku, w ktérym mialo miejsce ich za-
ciagniecie, jednakze koszty ich obstugi musza by¢ ponoszone co najmniej
raz w roku. Mozna wiec powiedziec, ze zaciagniete przez wspolnoty samo-
rzadowe zobowigzania shluza interesowi publicznemu, jednakze nadmierne
zadluzenie moze zagrozi¢ wywiazaniu sie przez jednostke samorzadows
z finansowania ustawowo nalozonych na nig zadan, dlatego tez jednostki
samorzadu terytorialnego musza przestrzegac ograniczen zwigzanych z wy-
sokoScig ich zadluzenia.

Podejmujac decyzje o zaciaganiu zobowiazan finansowych organy
przedstawicielskie samorzadu terytorialnego powinny z rozsadkiem i odpo-
wiedzialnoscia korzysta¢ z mozliwosci wyboru najkorzystniejszego zrédia
finansowania wystepujacych potrzeb zwiazanych z planowanymi wydatkami
budzetowymi. Przepisy polskiego prawa rygorystycznie traktuja zadluzanie
sie podmiotéw zaliczanych do sektora finanséow publicznych, ktérego nie-
rozlaczna czesScia sa gminy, powiaty i wojewodztwa. Dzi§ wiadomym jest, ze
samorzady, ktére chca podejmowac¢ powazne przedsiewziecia inwestycyjne,
musza sie zadluzac¢. Rosnace bowiem wydatki biezace pochlaniajg prawie
wszystkie dochody wtasne i uzupelniajace do tego stopnia, ze tylko nielicz-
ne jednostki samorzadowe w Polsce nie korzystaja z zewnetrznych zrédet
pozyskiwania dodatkowych pieniedzy. Jednostki te dzialajac w oparciu
ustawe o finansach publicznych!® nie moga jednak zaciaga¢ zobowiazan
finansowych, ktérych maksymalna warto§¢ nominalna, wyrazona w zlo-
tych, nie zostala ustalona w dniu zawarcia transakcji.

Nalezy zauwazy¢, iz do konca 2013 r. bedzie trwal okres przejSciowy
dotyczacy prawnej reglamentacji wysokosci dopuszczalnego zadhuzenia
ijego obshugi w jednostkach samorzadu terytorialnego!®. W okresie przej-
Sciowym w zakresie limitowania poziomu zadluzenia jednostek samorzadu
terytorialnego oraz ich zwiazkow obowiazywac beda wiec przepis poprzed-
niej ustawy o finansach publicznych20, w mysl ktérych kwota przypadaja-
cych w danym roku budzetowym:

e splat rat kredytow i pozyczek (na finansowanie planowanego deficytu
budzetu jednostki samorzadu terytorialnego oraz splate wczesniej za-
ciagnietych zobowigzan z tytulu emisji papierow wartosciowych oraz
zaciagnietych pozyczek i kredytow) wraz z naleznymi w danym roku
odsetkami od kredytow i pozyczek,

o wykupow papieréw wartosciowych emitowanych przez jednostki samo-
rzadu terytorialnego (na finansowanie planowanego deficytu budzetu
jednostki samorzadu terytorialnego oraz splate wczesniej zaciagnietych
zobowigzan z tytulu emisji papieréw wartoSciowych oraz zaciagnietych
pozyczek i kredytow) wraz z naleznymi odsetkami i dyskontem od pa-
pierow wartosciowych,

18 Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych (Dz. U. 2005, Nr 249, poz. 2104 ze
zm.),

19 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. — Przepisy wprowadzajace ustawe o finansach publicznych
(Dz. U. 2009, Nr 157, poz. 1241)

20 Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych, ed. cit.
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e potencjalnych splat kwot wynikajacych z udzielonych przez jednostki
samorzadu terytorialnego poreczen oraz gwarancji,

nie moze przekroczy¢ 15% planowanych na dany rok budzetowy dochodéw
jednostki samorzadu terytorialnego (jezeli relacja panstwowego dlugu pu-
blicznego do produktu krajowego brutto przekroczy 55%, to taczna kwota
splat nie moze przekroczy¢ 12% planowanych dochodéw jednostki samo-
rzadu terytorialnego, chyba ze obciazenia te w calosci wynikaja z zobowia-
zan zaciagnietych przed data ogloszenia tej relacji). Laczna kwota dhugu
jednostki samorzadu terytorialnego na koniec roku budzetowego nie moze
przekroczy¢ 60% wykonanych dochodéw ogotem tej jednostki w tym roku
budzetowym?1.

Po okresie przejsciowym przepisy ustawy o finansach publicznych z ro-
ku 200922 precyzyjnie okreslaja zrodla finansowania deficytu budzetowego
JST oraz cele, na ktore moga by¢ zaciagane wynikajace z tego tytulu zobo-
wiazania finansowe.

Deficyt budzetu jednostki samorzadu terytorialnego moze zostac sfi-
nansowany przychodami pochodzacymi z:

o sprzedazy papieréow wartosciowych wyemitowanych przez jednostke
samorzadu terytorialnego;

o kredytow;

e pozyczek;

e prywatyzacji majatku jednostki samorzadu terytorialnego;

¢ nadwyzki budzetu jednostki samorzadu terytorialnego z lat ubieglych;

e wolnych srodkéw jako nadwyzki srodkow pienieznych na rachunku
biezacym budzetu jednostki samorzadu terytorialnego, wynikajacych
z rozliczen wyemitowanych papierow wartosciowych, kredytow i pozy-
czek z lat ubiegtych.
Jednostki samorzadu terytorialnego moga rowniez zaciagac¢ kredyty
i pozyczki oraz emitowac papiery wartosciowe na:

e splate wczesniej zaciagnietych zobowigzan z tytulu emisji papieréw
wartosciowych oraz zaciagnietych pozyczek i kredytow,

e wyprzedzajace finansowanie dzialan finansowanych ze srodkéw pocho-
dzacych z budzetu Unii Europejskie;.

W uchwale budzetowej JST nalezy okresli¢ limit zobowiazan z tytutu

zacigganych kredytow i pozyczek oraz emitowanych papierow wartoscio-

wych. Organ stanowiacy JST moze w uchwale budzetowej upowazni¢ organ

21 Ograniczen tych nie stosuje sie do emitowanych papieréow wartosciowych, kredytow i pozyczek
zacigganych w zwiazku z umowa zawarta z podmiotem dysponujacym Srodkami pochodzacymi
z budzetu Unii Europejskiej oraz niepodlegajacymi zwrotowi §rodkami z pomocy udzielonej
przez panstwa czlonkowskie Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA), chyba ze
zakonczono program, projekt lub zadanie realizowane z takich §rodkéw oraz otrzymano refun-
dacje dokonanych wydatkéw.

22 Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych, ed. cit.
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wykonawczy do zaciggania wyzej wymienionych kredytéw i pozyczek oraz
emitowania papieréw wartoSciowych23. Suma zaciagnietych kredytow i po-
zyczek oraz zobowiazan z wyemitowanych papierow wartoSciowych nie mo-
ze przekroczy¢ kwoty okreslonej w uchwale budzetowej JST. Ustawowo
okreslono takie warunki zaciagania dlugu, ktére nie powinny prowadzi¢ do
nadmiernego obciazenia z tytulu jego obstugi. JST moga zaciagac jedynie
takie dlugoterminowe zobowigzania finansowe, ktoérych koszty obstugi sa
ponoszone co najmniej raz do roku, przy czym:

e dyskonto od emitowanych papieréow wartoSciowych nie moze przekra-
cza¢ 5% wartosci nominalnej,

o kapitalizacja odsetek jest niedopuszczalna,

e w dniu zawierania transakcji musi by¢ juz znana wartos¢ nominalna,
nalezna do zaplaty w dniu wymagalnos$ci?4.

Wzmocnieniu ulegng instytucjonalne formy planowania i kontroli do-
puszczalnego poziomu zadluzania sie jednostek samorzadu terytorialnego
w ramach wprowadzanej wieloletniej prognozy finansowej oraz wpltywu jej
ustalen na postanowienia zamieszczane w uchwale budzetowej JST?25.
Uchwale w sprawie wieloletniej prognozy finansowej JST (ktéra ma by¢ do-
kumentem stymulujacym polityke finansowsa jednostek samorzadu teryto-
rialnego) organ stanowiacy tej jednostki uchwali po raz pierwszy nie pozniej
niz uchwatg budzetowa na 2011 r.

Nowym rozwiazaniem bedzie ustalanie indywidualnego wskaznika za-
dtuzenia dla jednostek samorzadu terytorialnego2® zamiast ustalanych do-
tychczas uniwersalnych, tj. odnoszacych sie do wszystkich jednostek samo-
rzadu terytorialnego (odpowiednio takze do zwiazkéw komunalnych), granic
dopuszczalnego zadhuzenia. Organ stanowiacy JST nie bedzie moégt uchwa-
lic budzetu, ktorego realizacja spowoduje, ze w roku budzetowym oraz
w kazdym roku nastepujacym po roku budzetowym relacja tacznej kwoty
przypadajacych w danym roku budzetowym:

e sptat rat dlugoterminowych kredytéw i pozyczek, wraz z naleznymi
w danym roku odsetkami od wszystkich kredytow i pozyczek,

23 Wsrod wydatkow biezacych nalezy ujmowac m.in. wyplaty z tytulu poreczen i gwarancji udzie-
lonych przez JST, przypadajace do splaty w danym roku budzetowym, a takze obstuge dlugu
tej jednostki. W tym zatem zakresie funkcja kontrolna, w odniesieniu do wysokosci dopusz-
czalnego zadluzenia, realizowana jest przez organ stanowiacy JST.

24 Rada Ministrow okresli, w drodze rozporzadzenia, przypadki, w ktérych nie stosuje sie tego
ograniczenia, uwzgledniajac w szczegolnosci specyfike kredytow i pozyczek z instytucji miedzy-
narodowych lub od pozyczkodawcow rzadowych, a takze biorac pod uwage mozliwos¢ wywia-
zywania sie z zaciagnietych zobowiazan oraz ograniczenie wzrostu poziomu panstwowego diugu
publicznego.

25 Szerzej Z. Ofiarski, Dtug publiczny jednostek samorzqdu terytorialnego, ,Finanse Komunalne” —
numer 1-2 z 2010 r., s. 30.

26 Obliczanie indywidualnego wskaznika zadluzenia dla jednostek samorzadu terytorialnego,
a takze uwzglednianie w ich limicie zadluzenia potencjalnych zobowiazan zwiazku komunal-
nego po raz pierwszy nastapi dopiero w 2014 r.
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e wykupéw papieréw wartosciowych wraz z naleznymi od nich odsetkami
i dyskontem,

e potencjalnych splat kwot wynikajacych z udzielonych poreczen oraz
gwarancji,
do planowanych dochodow ogétem budzetu przekroczy Srednia arytmetycz-
na z obliczonych dla ostatnich trzech lat relacji jej dochodéw biezacych po-
wiekszonych o dochody ze sprzedazy majatku oraz pomniejszonych o wy-
datki biezace, do dochodéw ogétem budzetu?”.

Wobec wprowadzenia nowych systemowych rozwiazan w zakresie za-
ciggania dlugu przez jednostki samorzadu terytorialnego zrezygnowano
z limitowania poziomu ich deficytéw po przekroczeniu przez relacje kwoty
panstwowego dtugu publicznego do produktu krajowego brutto 50%. Limity
w zakresie deficytu budzetow jednostek samorzadu terytorialnego zostaty
jednak utrzymane w przypadku ksztaltowania sie relacji panstwowego dtu-
gu publicznego do produktu krajowego brutto powyzej 55 i 60%, tj.:

e w przypadku przekroczenia progu 55% wydatki budzetu JST beda mo-
gly by¢ wyzsze niz dochody tego budzetu, powiekszone o nadwyzke bu-
dzetowa i wolne Srodki, jedynie o kwote zwigzang z realizacjg zadan ze
sSrodkéw pochodzacych z Unii Europejskiej i niepodlegajacych zwrotowi
Srodkéw z pomocy udzielanej przez panstwa czlonkowskie EFTA,

e w przypadku przekroczenia progu 60% budzet JST musi by¢ w catosci
zrownowazony, tj. wydatki budzetu JST nie moga by¢ wyzsze niz do-
chody. Ponadto poczynajac od siodmego dnia po dniu ogloszenia tej re-
lacji, jednostki sektora finansé6w publicznych, a wiec takze jednostki
samorzadu terytorialnego, nie moga udziela¢ nowych poreczen i gwa-
rancji.

STRATEGIE ZARZADZANIA DLUGIEM PUBLICZNYM

Zarzadzaniem dlugiem publicznym jest integralna czescia szeroko poje-
tej polityki dlugu publicznego28, ktéra okreslic mozna jako Swiadome decy-
zje i dzialania wladz publicznych polegajace na wyborze zaciagania dlugu
jako sposobu finansowania nadmiernych wydatkéw budzetowych. Polityke
dlugu publicznego klasyfikuje sie w obrebie stabilizacyjnej funkcji finansow
publicznych, ktéra dotyczy efektow podatkowych oraz polityki wydatkowej,
majacych bezposredni wplyw na sfere realna i pieniezna gospodarki, a wiec

27 Wskaznik ten powinien byc¢ liczony indywidualnie dla kazdej JST na podstawie wielkosci wyni-
kajacych ze sprawozdan z trzech ostatnich lat i przedstawia¢ rzeczywiste mozliwosci danej JST
w zakresie splaty zobowiazan. Laczna kwota sptat i wykupoéw JST nie obejmuje zobowiazan
zwiazku komunalnego wspéttworzonego przez te jednostke, na ktére jednostka udzielita gwa-
rancji i poreczen.

28 Fundamentem polityki dlugu publicznego stalo sie odejScie od klasycznej doktryny nauki
skarbowosci, czyli rownowagi budzetowej, i przejecie keynesowskiej teorii interwencjonizmu
panstwowego. Jednym z jej gtéwnych zalozen bylo przyzwolenie na powiekszanie wydatkow
budzetu panstwa ponad jego dochody, dopuszczajac tym samym istnienie deficytu budzetowe-
go, ktory trzeba sfinansowac poprzez zaciagniecie dtugu.
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zatrudnienie, inflacje oraz wzrost gospodarczy?®. W ujeciu makroekono-
micznym zarzadzanie dlugiem publicznym okresla sie jako wyodrebniong
»polityke”, ktéra shuzy wraz z polityka monetarna jako narzedzia stabilizacji
makroekonomicznej30. Mikroekonomiczny kontekst zarzadzania dlugiem
publicznym sprowadzi¢ nalezy do realizacji celéw operacyjnych.

Zarzadzanie dlugiem jest to proces ustanowienia i wykonania strategii
zarzadczych w przypadku wzrostu wymaganej wielkosci potrzeb, osiggania
wyznaczonych celow dotyczacych ryzyka i kosztow oraz innych celow, jak
rozwo6j i utrzymanie wydajnego rynku papieréw skarbowych. Do najczesciej
wymienianych funkcji zarzadzania dtugiem publicznym nalezg3!:

¢ definiowanie zakresu prowadzonej polityki - okreslenie celow i strategii,
dobér instrumentéw, zakresu koordynacji z polityka budzetowa i mo-
netarna oraz zasady sprawozdawczosci i przejrzystosci prowadzonych
dziatan,

e funkcja planowania — przygotowywanie prognoz finansowania potrzeb
pozyczkowych rzadu oraz okreslenie programoéow emisyjnych (w aspek-
cie wielkosci, czestotliwosci emisji, instrumentéw i operacji),

e funkcja emisyjna — obejmuje organizacje i wybér metod emisyjnych,
wolumenu emisji, zasad dystrybucji i przekazywanej informacji o emi-
sjach,

o funkcja fiskalna — zarzadzanie przeplywami pienieznymi na rachunku
budzetowym, prognozowanie krotkookresowe biezacych potrzeb po-
zyczkowych, lokowanie nadwyzek finansowych,

e funkcja rachunkowa — prowadzenie operacji rejestracji (ksiegowania),
rozliczeniowych i depozytowych,

e organizacja rynku wtoérnego instrumentéow skarbowych — stymulowanie
rozwoju segmentéw rynku, okreslenie zasad posrednictwa oraz ksztal-
towanie infrastruktury rynkowej,

o funkcja nadzorcza — okreslenie zasad wewnetrznego monitoringu dzia-
talnoSci instytucji zarzadzajacej, nadzér nad rynkiem instrumentow
skarbowych,

e funkcja komunikacyjna — prowadzenie szerokich dzialan informacyj-
nych w ramach wspoélpracy z rynkiem (inwestorami, posrednikami,
agencjami ratingowymi),

29 K. Marchewka-Bartkowiak, Zarzadzanie dtugiem publicznym teoria i praktyka paristw Unii
Europejskie, ed. cit., s. 20.

30 Rynkowy charakter wspolczesnej polityki zarzadzania dtugiem wywoluje takze wyrazne impli-
kacje dla polityki banku centralnego, realizujacej makroekonomiczny cel stabilizacji cen. Pod-
kresla sie koniecznos¢é wprowadzenia dziatan koordynacyjnych pomiedzy polityka zarzadzania
dlugiem a polityka monetarna. Polityka zarzadzania dtugiem publicznym wpisana jest w szero-
ki zakres polityki zadtuzenia wladz centralnych, wywolujac makroekonomiczne skutki o cha-
rakterze pienieznym i gospodarczym.

31 Szerzej K. Marchewka-Bartkowiak, Zarzadzanie diugiem publicznym teoria i praktyka paristw
Unii Europejskie, ed. cit., s. 21-23.
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e funkcja doradcza - prowadzenie dzialalnosci doradztwa publicznego,
zaré6wno na szczeblu rzadowym, jak i innych podmiotéw publicznych
(np. na szczeblu samorzadowym),

e funkcja ustugowa — mozliwosé przeprowadzania dodatkowych operacji
zarzadczych (takze o charakterze inwestycyjnym) na wyznaczonych za-
sobach srodkéw publicznych.

W ramach przedstawionych funkcji wyodrebni¢ mozna najwazniejsze
zadania polityki zarzadzania dlugiem publicznym, scentralizowane zazwy-
czaj w obrebie wyznaczonej instytucji. Zadania realizowane w ramach za-
rzadzania dtugiem publicznym przedstawiono na rysunku 1.

Zarzadzanie dtugiem Zarzadzanie diugiem

krajowym zagranicznym
szirrfariziafﬁls dz}s,zrafr;i Zadania zarzadzania ‘ Zarzadzanie
Y diugiem publicznym plynnoscia budzetu
oraz doradztwo |
Zarzadzanie Zarzadzanie dtugiem
aktywami potencjalnym

Rysunek 1. Zadania realizowane w ramach zarzadzania dlugiem
publicznym

Zrédlo: K. Marchewka-Bartkowiak, Zarzqdzanie dtugiem publicznym teoria i praktyka
panistw Unii Europejskie, ed. cit., s. 24.

Zarzadzanie dlugiem publicznym jest niewatpliwie procesem o charak-
terze ztozonym, co wynika miedzy innymi z wspélzaleznosci miedzy dtugiem
publicznym a innymi parametrami gospodarczymi (m.in. wysokosScia stép
procentowych, stopa inflacji, wysokoscia rezerw dewizowych, bilansem
platniczym)32. Dlug publiczny i koszty jego obstugi w znaczacy sposéb
wplywaja na inne sfery gospodarki kraju, w tym przede wszystkim na sytu-
acje budzetu panstwa (poniewaz koszty obshugi dlugu zazwyczaj stanowig
znaczaca czes¢ wydatkéw budzetowych) oraz moga wywola¢ zaburzenia na
rynku finansowym. Dhlugie terminy zapadalnosci wielu instrumentow dituz-
nych oraz trwaly charakter dlugu sprawiaja, iz zadluzenie publiczne jest
kategoria dtugoterminows. Ponadto, decyzje dotyczace struktury dlugu po-

32 G. Gotlebiowski, Dtug publiczny, [w:] System finansowy w Polsce, red. B. Pietrzak, Z. Polanski,
B. Wozniak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 727.
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dejmowane sa w warunkach zmiennosci na rynkach finansowych i wyso-
kiego poziomu niepewnosci co do przysztosci, zwlaszcza co do przyszlej sy-
tuacji gospodarczej i stanu finansow panstwas3. Powyzsze powoduje, iz
w celu jak najbardziej racjonalnego zarzadzania dlugiem, coraz wieksza
uwage przywigzuje sie do formulowania przejrzystych celéw i wyznaczenia
kompleksowych strategii zarzadzania dtugiem publicznym.

System zarzadzania dhugiem publicznym ma zapewnic realizacje celow
glownych i dodatkowych. W ramach celow glownych miesci sie nie tylko
zaspokojenie popytu na pieniadz niepochodzacy z dochodéw publicznych
i sfinansowanie deficytu, lecz takze koniecznos§¢ wspierania przez rzad poli-
tyki monetarnej centralnego banku panstwa (np. przez sprzedaz rzadowych
papieréow dluznych sektorowi pozabankowemu), umocnienie panstwowych
rezerw walutowych i zaciaganie pozyczek zagranicznych. Natomiast wsrod
celow dodatkowych wymienia sie: zapewnienie stalego dostepu wladz pu-
blicznych do rynkéw finansowych, efektywne zarzadzanie nowymi emisjami
papierow wartosciowych, minimalizacja kosztow pozyskania i obstugi dtugu
publicznego, promowanie oszczednosci, zapewnienie sprawnego funkcjono-
wania wtérnego rynku skarbowych papieréw wartosciowych. Ustalenie defi-
cytu budzetowego i dlugu publicznego moze odbywac sie tylko w ramach
regul okreslonych prawem. Mimo tego ograniczenia, a moze takze dzieki
jego istnieniu, planowanie i ustalenie deficytu budzetowego i jego finanso-
wanie sg przedmiotami polityki finansowej rzadu. Oznacza to, ze staje sie
rodzajem sztuki lub umiejetnosci, ktore nie wyptywaja, nawet z najlepszych
programo6w politycznych, lecz z glebokiej wiedzy o przyczynach i skutkach
deficytu budzetowego, a takze o warunkach prowadzenia prawidlowej poli-
tyki finansowej w zakresie jego ustalania, finansowania, ograniczania i eli-
minacji34.

W przypadku jednostki samorzadu terytorialnego za cel zarzadzania jej
dtugiem przyja¢ mozemy>35:

e okreslenie przyczyn korzystania ze zwrotnych zrodel finansowania

(w krotkim, Srednim i dlugim okresie),

e okreslenie skutkow korzystania ze zwrotnych zrédel finansowania,
e zdefiniowanie ograniczen (prawnych, ekonomicznych, spotecznych),

e okreslenie trybu podejmowania decyzji przez JST w zakresie wyboru
formy dtugu,

e wybor odpowiedniego instrumentu zwrotnego finansowania,
e restrukturyzacje zadluzenia,
e minimalizowanie kosztéw pozyskiwania Srodkéw na obshuge dtugu,

e utrzymanie plynnosci finansowej budzetu JST i tym samym zdolnosci
do obstugi dtugu.

33 L. Klukowski, Optymalizacja zarzadzania dtugiem Skarbu Paristwa, ,Bank i Kredyt” numer 9
z 2002, s. 4-5.

34 C. Kosikowski, Polskie prawo finansowe na tle prawa Unii Europejskiej, ed. cit., s. 406.

35 M. Jastrzebska, Zarzqdzanie diugiem jednostki samorzadu terytorialnego — istota procesu, cele,
uwarunkowania, decyzje, ,Finanse Komunalne” - numer 1-2 z 2009 r., s. 6-7.
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Przepisy prawa nie wymuszaja na jednostkach samorzadu terytorialne-
go zarzadzania dlugiem, a jedynie spelnienia ustawowych pozioméw zadtu-
zenia i obshugi dltugu. W gestii jednostki samorzadu terytorialnego pozostaje
wiec zakres i sposob zarzadzania swoimi zobowigzaniami. Oczywistym wy-
daje sie, iz jednostka samorzadu terytorialnego chcaca efektywnie i sku-
tecznie zarzadza¢ dlugiem winna opracowac wieloletni plan inwestycyjny
realizujacy cele strategii zarzadzania tym diugiem.

PODSUMOWANIE

Instytucja dlugu publicznego (panstwowego i samorzadowego) jest
obecna w prawie wszystkich wspétczesnych gospodarkach rynkowych. Diu-
gu publiczny w Polsce ma znaczacy wplyw na relacje z Unia Europejska,
w tym réwniez wiarygodnosci Polski jako podmiotu bedacego adresatem
transferéow finansowych. W tym kontekscie duze obawy budzi fakt wzrostu
zadluzenia Skarbu Panstwa, jednakze w trakcie kryzysu gospodarczego
(w jakim niewatpliwie znalazly sie kraje UE), watpliwym wydaje sie (szcze-
g6lnie w najblizszym okresie czasu) moznos¢ odwroécenie tendencji narasta-
nia dtugu publicznego (szczegblnie w relacji do Produktu Krajowego Brutto).

W wigkszosci panstw europejskich za poziom dhugu publicznego odpo-
wiada rzad, ktéry bezposrednio lub posrednio sprawuje kontrole nad diu-
giem jednostek samorzadu terytorialnego. Wladze panstwowe ograniczaja
swobode jednostkom samorzadu terytorialnego w zakresie zaciggania zobo-
wiazan oraz poprzez regulacje prawne sprawuja kontrole w zakresie36:

e zaciagania zobowiazan (indywidualne limity zadluzenia, konieczne ze-
zwolenia),

e poziomu zadluzenia,
e rownowagi budzetu biezacego,

e sposobu wykorzystania dtugu.

W krajach cztonkowskich Unii Europejskiej trudno jest doszukac sie
jednolitych zasad dotyczacych zaciagania zobowiazan przez jednostki samo-
rzadu terytorialnego czy tez ograniczen mozliwosci w tym zakresie.

W Polsce przyjeto rozwigzanie (nawiazujace do limitu maksymalnego
zadluzenia sektora publicznego), w ktérym poprzez ustanowienie limitow
jakosciowych i iloSciowych w znacznej mierze uzalezniono zaciaganie zobo-
wiazan od wysokosci panstwowego dlugu publicznego3?. Limit poziomu dtu-
gu (nie powinien by¢ wiekszy niz 60% dochodu danej jednostki JST) stano-

36Szerzej: M. Jastrzebska, Ograniczanie zadluzenia jednostek samorzadu terytorialnego w Swietle
spelnienia przez Polske kryteriow fiskalnych konwergencji, ,Finanse Komunalne” — numer 4
z2009r.,s. 13-17.

37 Limity ilo§ciowe dotycza dopuszczalnego poziomu zadtuzenia JST oraz kosztéow jego obstugi.
Natomiast limity jakosSciowe maja charakter postulatywny. Szerzej: S. Kandutla, J. Kotlinska,
Limity zaciagania zobowiazan przez jednostki samorzadu terytorialnego w Polsce-stan obecny
i proponowane kierunki zmian, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Nr 3 (1203), Wroctaw 2008, s. 496-497.
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wi nieuzasadnione nawiazanie do kryterium fiskalnego konwergencji. Po-
nadto nalezy zauwazy¢, iz wielko§¢ Srodkéw przeznaczanych na obstuge
dlugu jednostki samorzadu terytorialnego jest uzalezniona od stanu finan-
s6w publicznych (poziomu relacji panstwowego dlugu publicznego do PKB)
a nie od kondycji finansowej konkretnej jednostki. W tym stanie rzeczy za
pozytywne nalezy przyja¢ rozwiazania ,poluzniajace” limit poziomu dlugu
JST, ktory zostal zawarty w nowej ustawie o finansach publicznych38. Zre-
zygnowanie limitowania poziomu deficytu JST po przekroczeniu przez rela-
cje panstwowego ditugu publicznego do PKB granicy 50% uznaé nalezy za
krok w dobrym kierunku.
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STRESZCZENIE

Dlug publiczny jako czynnik majacy istotne znaczenie dla gospodarki
budzetowej samorzadu terytorialnego w Polsce

Ograniczonos¢ srodkéw bedacych w dyspozycji sektora samorzadowe-
go, przy rosnacych potrzebach w zakresie likwidacji zaniedban oraz réznic
poziomu infrastrukturalnego zagospodarowania i w warunkach zycia lud-
nosci, wymaga poszukiwania nowych rozwiazan sprzyjajacych jak najlep-
szemu wykorzystaniu wszystkich zasobéw dostepnych wladzom samorza-
dowym, w tym réwniez zaciagania zobowiazan.

Rosnacego zadhuzenia samorzadéw nie postrzega sie dzis jako zagroze-
nia ich sytuacji finansowej. Coraz powszechniejszym staje sie poglad, iz
samorzady, ktore chca podejmowac powazne przedsiewziecia inwestycyjne,
musza sie zadluzacé. Jednakze przepisy polskiego prawa rygorystycznie
traktuja zadluzanie sie podmiotéw zaliczanych do sektora finanséw pu-
blicznych, ktorego nierozlaczna czeScig sg gminy, powiaty i wojewodztwa
samorzadowe.

Slowa kluczowe: dlug publiczny, samorzad terytorialny
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SUMMARY

Public debt as an essential factor for budget economy of local authori-
ty in Poland

Limited means at the disposal of municipal sector with growing needs
for elimination of negligence and differences in infrastructural level of
development, but as well in terms of living conditions, requires seeking new
solutions to use all resources available to local authorities, including
contraction.

The growing indebtedness of local governments is not considered
nowadays as a threat to their financial situation. The view which becomes
more popular is while municipal governments wish to undertake major
investments, they must get indebted. However, the provisions of the Polish
law severely treat indebted subjects belonging to public finances sector
which includes the municipalities, counties and voivodeships.
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Czy istnieje moralna roznica pomiedzy
eutanazja a samobojstwem?

WSTEP

W niniejszej pracy podejme probe wyjasnienia pojecia eutanazji, na-
stepnie zatrzymam sie nad problemem samobdjstwa w dalszym ciagu po-
stawie pytanie czy istnieje moralna réznica pomiedzy eutanazja a samobéj-
stwem? Na konicu zostang przedstawione wnioski.

Celem tej pracy jest podjecie préoby rozstrzygniecia moralnej réznicy ja-
ka istnieje pomiedzy eutanazja a samobéjstwem? I w jaki spos6b mozna
odroézni¢ obie sytuacje?

1. EUTANAZJA

Stowo eutanazja pochodzi od dwéch wyrazow greckich: eu (dobry)
i thanos (Smierc¢). Etymologicznie termin ten oznacza wiec dobra, tagodna
Smierc!.

Pierwsze proby filozoficznego spojrzenia na zagadnienie eutanazji moz-
na odnalez¢ juz w starozytnosci. Grecki poeta z tamtego okresu — Kratinos -
uzywal przystowka euthanatos na okreslenie zaréwno pieknej Smierci, jak
i dobrej. O eutanazji jako o zgonie lekkim i takim jakiego czlowiek pragnie —
pisal takze Swetoniusz w Zywotach cezaréw. Inny poeta — Polibiusz — pisat
o Smierci gwaltownej — samoboéjstwie, ktére tez moze byé pozadana, acz
nielekka $mierciq. Umrze¢ w sposéb piekny i zaszczytny (euthanasian)
uwazal za lepsze niz oddanie sie w rece wroga?Z.

1J. Sledzianowski, Eutanazja. Dobra $mieré czy zabéjstwo cztowieka, Wyd. Jednosé 2010, s. 8.
2 N. Aumonier, B. Beignier, P. Letellier, Eutanazja, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa 2005,
s. 37-38.
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W epoce odrodzenia zagadnienie ,tagodnej $mierci” pojawilo sie wraz
z teoriami fizjologicznymi, w mys$l ktorych kazdy czlowiek rodzi sie ze Scisle
okreslonym zasobem energii zyciowych, ktérej racjonalne wykorzystanie
zapewnia dlugi zywot, a takze bezbolesna, lagodna Smierc. Z omawianego
okresu pochodza m.in. prace autorstwa Luigi Cornaro, ktéry uchodzi za
prekursora eutanazji biernej i zwolennika ,lekkiej Smierci”s.

W oswieceniu nie poswiecano zbyt wiele uwagi zagadnieniom Smierci.
Teoretycy tego okresu zajmowali sie opiewaniem szczesliwego zycia, wolne-
go od wszelkich form przesadu. W centrum uwagi stawiano dlugowiecz-
nos¢, zas moéwienie o Smierci, zwlaszcza przedwczesnej i bolesnej, nie przy-
stawalo do ducha tamtych czaséw*.

W 1883 roku narodzito sie¢ pojecie eugenika dla okreslenia nauki maja-
cej na celu polepszenie jakosSci rasy z jednej strony poprzez eliminacje
osobnikow ulomnych, natomiast z drugiej — poprzez selekcje urodzen zapo-
biegajaca ich multiplikacji. Byl to okres, kiedy uwazano, iz opieka nad cho-
rymi, niepelnosprawnymi, psychicznie chorymi itp., wynika z instynktu
sympatii i wspotczucia dla tych ludzi, co pozostaje w sprzecznosci z zasada
przetrwania gatunku5.

Jednym z reprezentantow eugeniki byl Friedrich Nietzsche. Uwazal on,
ze jezeli zycie ma przynosi¢ cierpienie noworodkowi nalezy go usmiercid,
niezaleznie od tego jak bardzo straszny jest to czyn. Innym reprezentantem,
tej nauki byt Ernst Haeckel. Autor swoje poglady opieral na pojeciu eutana-
zji weterynaryjnej. Uwazal, Ze skoro cztowiek ma tyle wspoétczucia dla cier-
piacych zwierzat, iz jest w stanie je uspic¢ (z powodu choroby czy starosci),
to podobnie moze postepowac z ludzmi, szczegblnie jezeli choroba u czto-
wieka jest tak dalece posunieta, iz nie mozne sie on od niej wyzwolic®.

Inni przedstawiciele eugeniki w swoich pogladach odnosili sie do euta-
nazji jako do czystego dzialania leczniczego. Na przyklad Karl Binding
(prawnik) i Alfred Hoche (psychiatra) uwazali, iz eutanazja to zachowanie
lecznicze w sytuacji, gdy ,bolesna Smier¢ znajdowata sie juz blisko, a jej
naturalna przyczyna zaczela juz jednoznacznie dziata¢”?’. Tak pojmowana
eutanazja mialaby obejmowac osoby Smiertelnie chore lub ranne, osoby
psychicznie chore oraz osoby zdrowe psychicznie, ktore w wyniku wypadku
lub choroby trwale utracily przytomnoS¢, przy czym inicjatywa eutanazji
nie mogla pochodzi¢ od panstwa, ale od samego chorego lub od jego leka-
rza, czy najblizszej rodziny?.

Te jak i inne poglady z XIX i poczatku XX wieku nadawaly eutanazji
znaczenie pozbawienia zycia oséb nieuleczalnie chorych na ich, oraz na
eliminacje ze spoleczenstwa oséb stabych, gorszych — bez uwzgledniania ich
woli. Eutanazja miala odbywac¢ sie w interesie panstwa, gatunku, spole-

3 T. Slipka, Bioetyka. Najwazniejsze problemy, Wyd. Petrus, 2008, s. 300.

4 G. Mazur OP, Etyczna ocena legalizacji eutanazji w Holandii, Wyd. Naukowe Papieskiej Akade-
mii Teologicznej, Krakéw 2003, s. 17-18.

5 M. Szeroczynska, Eutanazja i wspomagane samobdjstwo na Swiecie. Studium poréownawcze,
Wyd. Towarzystwo Autorow i Wydawcoéw Prac Naukowych Universitas, Krakéw 2004, s. 28.

6 M. Szeroczynska, Eutanazja..., cyt. wyd., s. 28-29.

7 Tamze, s. 31.

8 Tamze, s. 31.
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czenstwa. Do praktycznych realizacji tych wizji doszto w hitlerowskich
Niemczech®.

O eutanazji moéwi sie jako o formie tagodnej i bezbolesnej Smierci osoby
nieuleczalnie chorej i cierpiacej. Pojeciem tym okresla sie takze zabdjstwo
w bezbolesny sposéb chorego na nieuleczalna, powodujaca $Smier¢ chorobe.
Zgodnie z inng teoria, eutanazja to spowodowanie Smierci osoby nieuleczal-
nie chorej, ktora cierpi, a jej zgon jest bliski w czasie. Eutanazja okreslana
jest takze jako pomoc w umieraniul0.

Z punktu widzenia polskich badaczy eutanazja to ,zabéjstwo czlowieka
pod wplywem wspoélczucia dla jego cierpien, w wypadku nieuleczalnej cho-
roby, czasem na jego zadanie; rozmyslne spowodowanie lub przyspieszenie
Smierci osoby nieuleczalnie chorej”!l. Eutanazja to takze skrécenie przez
lekarza w szpitalu cierpienia pacjenta w przedluzajacej sie agonii, poprzez
podanie choremu $miertelnej dawki leku usmierzajacego bol, przy czym ten
fakt odréznia sie od zabéjstwa z litosci i od ortotanazji (czym jest zaniecha-
nie dalszego sztucznego podtrzymywania przy zyciu). Mozna takze powie-
dzie¢, iz ,jest to powodowane wspoélczuciem zabicie nieuleczalnie chorego
cztowieka na jego zadanie”!2.

W 1980 roku Watykanska Kongregacja ds. Wiary w swojej Deklaracji
przypisala eutanazji nastepujace znaczenie: ,Eutanazja to podjete w celu
zakonczenia czyjego$ cierpienia dzialanie lub zaniechanie, ktére przez swoja
nature lub $§wiadomy zamiar powoduje $mieré¢. Zachowanie eutanatyczne
ocenia sie wiec tak na plaszczyznie intencji sprawcy, jak i zastosowanych
przez niego Srodkow”13.

Jana Pawtla II, ktéry moéwi, ze: ,Sama medycyna, ktora z tytulu swego
powotania ma shuzy¢ obronie zycia i opiece nad nim, w niektérych dziedzi-
nach staje sie coraz czesciej narzedziem czynéw wymierzonych przeciw
cztowiekowi i tym samym znieksztalca swoje oblicze, zaprzecza samej sobie
i uwlacza godnosci tych, ktorzy ja uprawiaja”14.

Jest to kolejny wyrazny wyraz sprzeciwu Kosciota wobec eutanazji, kto-
wtedy docieratby do zwolennikow tego sposobu dziatania

Nalezy wyraznie odgraniczy¢ eutanazje — zamierzone zabdjstwo, Swia-
dome podanie Smiercionosnych srodkéw lub zaopatrzenie w Srodki umozli-
wiajace samobojstwo (samobodjstwo wspomagane), czyny potepiane rowniez
przez kosci6t katolickim — od podawania lekéw usmierzajacych bél, dusz-
nos¢ i inne objawy, ktére obejmuja Swiadomosé, przeslaniajac psychiczny
i duchowy byt czlowieka. Celem tego objawowego leczenia jest pozyskanie
zycia, nie za$ jego odbieranie. Zdarza sie, iz takie postepowanie moze pro-
wadzi¢ do niezamierzonego skrocenia zycia pacjenta w bardzo ciezkim sta-
nie ogélnym. Jednak jest to niezamierzone dziatanie, podjete z koniecznosci

9 Tamze, s. 31-32.

10 Tamze, s. 37.

11 Tamze, s. 37-38.

12 Tamze, s. 38.

13 Tamze, s. 44.

14 A. Szostak, Pogadanki z etyki, Czestochowa 1998, s. 274.
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zlagodzenia cierpienia chorego i nie ma w swojej intencji odebrania komus
zycials,

W literaturze przedmiotu wyrédznia sie dziewiec¢ kategorii eutanazji. Ka-
tegorie te ujeto w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Kategorie eutanazji wg. Bernarda Beartschiego

Eutanazja Eutanazja Eutanazja
bierna czynna posrednia czynna bezposrednia
Dobrowolna Dobrowolna Dobrowolna
Niedobrowolna Niedobrowolna Niedobrowolna
Whbrew woli chorego Whbrew woli chorego Wbrew woli chorego

Zrédlo: M. Szeroczyfiska, Eutanazja i wspomagane samobéjstwo na $wiecie. Studium
poréwnawcze, Wyd., Towarzystwo Autoréw i Wydawcow Prac Naukowych
Universitas, Krakow 2004, s. 39.

Eutanazja bierna — (tzw. ortotanazja) — polega na pozostawieniu pacjen-
ta samemu sobie, pozwoleniu mu na Smier¢ poprzez powstrzymywanie sie
od jakiejkolwiek pomocy. W tym przypadku osoba umiera z przyczyn natu-
ralnych (w wyniku postepu choroby)?6.

Eutanazja czynna (tzw. eutanazja pozytywna) — polega na dzialaniu
podjetym z zamiarem spowodowania lub przyspieszenia czyjejs Smiercil?.

Eutanazja bezposrednia ma na celu pozbawienie Zycia czlowieka, nie-
zaleznie od tego, czy stosuje sie do tego Srodki medyczne, czy tez nie me-
dyczne!s.

Eutanazja posSrednia (tzw. medykotanazja uboczna) ma miejsce wtedy,
gdy Smier¢ czlowieka jest efektem ubocznym udzielonej mu pomocy w po-
staci wszystkich dostepnych srodkow usmierzajacych jego bol i cierpienie!9.

Majac na uwadze fakt, kto decyduje o dokonaniu eutanazji, wyréznia
sie eutanazje dobrowolng i eutanazje niedobrowolng. Powszechnie uwaza
sie, iz wola odejScia powinna zostaé¢ podjeta swobodnie, bez przymusu
i nacisku z zewnatrz. Wymaga sie, aby wola wlasnej Smierci byla wyrazana
z pelng swiadomoscia. W razie niemoznosci wyrazenia przez czlowieka woli
Smierci, nalezy uczyni¢ wszystko, aby te wole odtworzy¢ — tzw. wola do-
mniemana, ktéra (moze wyrazac sie w formie wczeSniej napisanego testa-
mentu zycia. W innych przypadkach decyzja o eutanazji zalezy od tradycji,
systemu prawnego lekarzy, komitetow etycznych, rodziny, sadu20.

Przeciwienstwem do eutanazji dobrowolnej jest Smier¢ zadana wbrew
woli, czy nawet wiedzy czlowieka (wowczas jest to zwykle zabojstwo). Wy-

15 A. Biela, Eutanazja a opieka paliatywna :aspekty etyczne, religijne, psychologiczne i prawne,
Wyd. Katolicki Uniwersytet Lubelski, Lublin 1996, s. 47.

16 M. Szeroczynska, Eutanazja i wspomagane samobdjstwo na Swiecie. Studium poréwnawcze,
Wyd. Towarzystwo Autorow i Wydawcow Prac Naukowych Universitas, Krakow 2004, s. 50.

17 M. Szeroczynska, Eutanazja..., cyt. wyd., s. 50.

18 Tamze, s. 53.

19 Tamze, s. 53.

20 Tamze, s. 55-56.
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roznia sie dwa rodzaje eutanazji niedobrowolnej, tj.: dokonanej bez jedno-
znacznej woli pacjenta (np. byl nieprzytomny i nie mégl podjaé¢ decyzji)
i dokonanej wbrew jednoznacznej woli chorego, ktéry chce zyc¢21.

Dla podsumowania powyzszych rozwazan proponuje sie nastepujaca
definicje eutanazji: ,Szeroko pojety czyn eutanatyczny polega na pozbawie-
niu zycia — poprzez bezposrednie lub posrednie spowodowanie Smierci, nie-
zapobiezenie jej nadejsSciu, ewentualne pomocnictwo w samodzielnym ode-
braniu sobie zycia — cztowieka cierpiacego (fizycznie lub psychicznie) przez
sprawce motywowanego wspoélczuciem, dzialajacego dla dobra tej osoby
w celu zapewniania jej godnej $mierci, poprzez wybawienie jej od zla, jakie
stanowi dla niej to cierpienie, i postepujacego zgodnie z wola (wyrazona lub
odtworzona) tej osoby, a przynajmniej nie wbhrew jej woli”22.

2. SAMOBOJSTWO

Aby zrozumie¢ zachowania samobéjcze trzeba je najpierw zdefiniowac.
Intuicyjnie mozna przyjac, iz z samobodjstwem wiaze sie¢ intencja odebrania
sobie zycia. Trudnos¢ tkwi w okresleniu tej intencji. Jedni uwazaja, iz sa-
mobéjstwo to ,wybrane, dobrowolne zachowanie, ktéore w mozliwie najkrot-
szym terminie ma spowodowac¢ wlasnag $mieré. Inni postrzegaja samobéj-
stwo jak zdarzenie wielowymiarowe, ktére z punktu widzenia samobéjcy ma
by¢ rozwiazaniem jego problemow. Zgodnie z tym rozumowaniem, ,samo-
bojstwo to Swiadomy akt samounicestwienia; najlepiej rozumiec je jako
wielowymiarowy stan zlego samopoczucia u osoby o niezaspokojonych po-
trzebach, ktora samobodjstwo uwaza za najlepsze rozwiazanie jakiegos ze
swoich probleméw”23.

Samobo6jstwo definiuje sie tez jako ,celowe zachowanie samodestruk-
cyjne prowadzace do Smierci biologicznej, ktore moze mie¢ charakter gwat-
towny (np. samobdjstwo przez powieszenie sie) lub stopniowy (np. samobéj-
stwo przez zaglodzenie sig)2+.

Wedlug Brunona Hottysa, samobdjstwo to ciag trwajacych calymi la-
tami wzajemnie ze soba powiazanych mysli i czynoéw?25. Autor wprowadza
termin zachowania suicydalne (suicydologia to dzial psychiatrii zajmujacy
sie samobodjstwami oraz probami samoboéjczymi), przez ktére rozumie ,ciag
reakcji, jakie wyzwolone zostajg w czlowieku z chwilg, gdy w jego Swiado-
mosci samoboéjstwo pojawia sie jako antycypowany, pozadany stan rzeczy,
a wiec jako cel”26.

Brunon Holtys wyro6znia cztery typy zachowania samobdjczego: samo-
bojstwo wyobrazone (dochodzi do niego w chwili, gdy w umysle czlowieka

21 Tamze, s. 54-56.

22 Tamze, s. 57.

28 R. O’Conor, N. Sheehy, Zrozumie¢ samobdjce, Gdanskie Wyd. Psychologiczne, Gdansk 2002,
s. 22-23.

24 B. Hottys, M. Staniaszka, M. Binczycka-Anholcer, Samobdéjstwo (pr. zb.), Wyd. Polskie Towa-
rzystwo Higieny Psychicznej, Warszawa 2002, s. 62.

25 B. Hottys, Kryminologia, Wyd. LexisNexis, Warszawa 2004, s. 331.

26 B. Hottys, Kryminologia..., cyt. wyd., s. 332.
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tworza sie mozliwosci rozwigzania probleméw zyciowych przez odebranie
sobie zycia), samoboéjstwo upragnione (mys$l o samobédjstwie nabiera cha-
rakteru upragnionego i docelowego), samobédjstwo usilowane (pragnienie
odebrania sobie zycia doprowadza do préby dokonania zamachu samo-
bojczego) i samobédjstwo dokonane (zamach na wlasne zycie konczy sie
Smiercig)?’.

O samobéjstwie mowi sie takze jako o umyslnym przyspieszeniu kresu
wlasnego istnienia28.

Sytuacja, w ktérej dochodzi do samobdjstwa jest trudna do ujecia
w schemat. Najczesciej sklada sie na nig wiele czynnikéw natury psycholo-
gicznej badz spolecznej. Nie ulega watpliwosci, iz sytuacja, w ktorej docho-
dzi do samobdjstwa ma cechy pewnych syndromatycznych zachowan auto-
destrukcyjnych.

Problem samobé6jstw rozpatruje sie¢ w kontekscie wielu nauk humani-
stycznych. Na przyklad psychologiczne teorie samobdjstwa sa osadzone
w szerszym kontekscie spotecznym, religijnym i politycznym, a jednoczesnie
opieraja sie na rozleglych systemach wartosci kulturowych?29.

Psycholodzy koncentrujg sie na poszukiwaniu determinant zachowania
suicydalnego w cechach osobowosci czlowieka. Szczegdlng uwage przypisu-
ja zaburzeniom osobowosci i problemom motywacyjnym czlowieka.

Wspoélczesne poglady psychologiczne traktujg mys$li i dzialania samo-
bojcze jako gleboko nienormalne. Statystyczna definicja nienormalnos$ci ma
charakter iloSciowy i opiera sie na czestotliwosci, z jakg dane zachowanie
mozna zaobserwowac w catej populacji. Zgodnie z tym kryterium zachowa-
nia rzadkie, jak np. samobéjstwo, zalicza sie do nienormalnych. Samobéj-
stwo jako co$ nienormalnego jest efektem skomplikowanych procesow in-
terpersonalnych30.

Socjologowie w zjawisku samobdjstwa upatruja skutki dezorganizacji
zewnetrznego Srodowiska jednostki i rezultatu atrofii (zaniku) wiezi spo-
lecznej3t.

Zdaniem Emile Durkheima w procesie integracji i regulacji spoteczen-
stwo krepuje jednostke na dwa sposoby, tj.: narzuca jednostce nakazy
i ogranicza cele i pragnienia. Majac to na uwadze badacz wyréoznia cztery
typy samobodjstw, z ktorych kazdy zwiazany jest z pewnym rodzajem inte-
rakcji miedzy jednostka a spolteczenstwem. Sa to: samobdjstwo egoistyczne
(jednostka zostaje zepchnieta na margines Zycia spolecznego, cierpi z po-
wodu nadmiaru indywidualizmu), samobéjstwo altruistyczne (jest wynikiem
nadmiernych oczekiwan spoleczenstwa pod adresem jednostki), samoboj-
stwo anomiczne (jest skutkiem gwaltownych zmian spotecznych i poczucia

27 B. Hottys, M. Staniaszka, M. Binczycka-Anholcer, Samobdjstwo (pr. zb.), Wyd. Polskie Towa-
rzystwo Higieny Psychicznej, Warszawa 2002, s. 63.

28 S. Kijaczka, Samobdjstwo. Specyfika problemu, horyzonty badawcze, (red.), Wyd. Uniwersytetu
Opolskiego, Opole 2003, s. 58.

29 R. O’Conor, N. Sheehy, Zrozumie¢ samobéjce, Gdanskie Wyd. Psychologiczne, Gdansk 2002,
s. 16.

30 Tamze, s. 19-20.

31 S. Kijaczka, Samobdjstwo. Specyfika problemu, horyzonty badawcze, (red.), Wyd. Uniwersytetu
Opolskiego, Opole 2003, s. 82.
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alienacji), samobdjstwo fatalistyczne (jest wynikiem utraty celu w zyciu,
poczucia braku kontroli nad wlasnym zyciem)s32.

Sklonnos¢ ludzi do popelnienia samobéjstwa determinuja takze pewne
okreslone sytuacje spoteczne. Uwaza sie, iz ludzie zyjacy w izolacji spotecz-
nej czesciej niz inni popelniaja samobédjstwa. Na to ryzyko narazeni sa
mieszkancy regionéw rolniczych, osoby odbywajace kare wiezienia oraz ci,
ktorzy maja za soba relatywnie wiecej przezy¢ niz inni ludzie. Ponadto, ry-
zyko samobdjstwa rosnie bezposrednio po utracie osoby bliskie;j33.

Brunon Hottys do najwazniejszych przyczyn aktéw samobdjczych zali-
cza: zaburzenia osobowosci, stany frustracji, stres spowodowany niepowo-
dzeniami zyciowymi, nieprawidlowa ocena swoich mozliwosci w realizacji
celow, stany lekowe, brak wlasciwego wyboru sposobéw zaspokojenia po-
trzeby sensu zycia, kryzys uznanych wartosci, niewlasciwe uktady spotecz-
ne. Jedng z przyczyn popelniania samobédjstwa jest zla sytuacja material-
nas34.

Fundamentalna struktura aktu samobdjczego daje sie odtworzy¢ jako
proces skladajacy sie z czterech nastepujacych po sobie faz, tj.: 1) uprzed-
miotowienie wlasnej osoby i sytuacji, 2) akt wartoSciowania, w ktérym
podmiot wartosciujacy dokonuje negatywnej autooceny i sytuacji, 3) akt
aksjologicznej samonegacji, polegajacy na stwierdzeniu obiektywnego pozy-
tywnego bilansu ewentualnego samounicestwienia sie podmiotu, 4) podjecie
decyzji o samounicestwienius5.

Reasumujac, akt samobéjstwa stanowi bardzo zlozony problem, dlate-
go tak trudno go jednoznacznie zdefiniowac. Bez watpienia problem ten
dotyczy konfrontacji cztowieka z zyciem, jak i z jego Smiertelnoscia jako
kondycja egzystencjalna i ze $miercig fizyczng jako obiektywnym faktem.

3. CZzY ISTNIEJE MORALNA ROZNICA POMIEDZY EUTANAZJA A SAMO-
BOJSTWEM? W JAKI SPOSOB MOZNA ODROZNIC OBIE SYTUACJE?

Z powyzszego wynika, ze w dawnych wiekach eutanazja byla moralnie
akceptowana, natomiast samobéjstwo spotykalo sie najczesciej z potepie-
niem. Eutanazja stanowila wybawienie do choroby, byla czyms w rodzaju
tagodnej Smierci, dziataniem leczniczym. Z kolei samobdjstwo traktowano
jako ucieczke od rzeczywistosci, na ktore trzeba mieé¢ specjalne pozwolenie.
Na przyklad w starozytnosci istnialy pewne prawne uregulowania, ktére
dopuszczaly jako moralnie akceptowane zarowno samobdjstwo, jak i pel-
nomocnictwo do samobdjstwa. Przyszly samobédjca musiat jednak zaprezen-
towac¢ powody, dla ktérych podjat decyzje o Smierci, w celu uzyskania od

32 R. O’Conor, N. Sheehy, Zrozumieé¢ samobdjce, Gdanskie Wyd. Psychologiczne, Gdansk 2002,
s. 64-65.

33 T. Slipka, Bioetyka. Najwazniejsze problemy, Wyd. Petrus, 2008, s. 340.

34 B. Hottys, M. Staniaszka, M. Binczycka-Anholcer, Samobdéjstwo (pr. zb.), Wyd. Polskie Towa-
rzystwo Higieny Psychicznej, Warszawa 2002, s. 70.

35 S. Kijaczka, Samobdjstwo. Specyfika problemu, horyzonty badawcze, (red.), Wyd. Uniwersytetu
Opolskiego, Opole 2003, s. 41.
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wladz oficjalnego zezwolenia na ten czyn36. Jednak juz w Sredniowieczu
samobodjstwo bylo karane niezaleznie od przyczyny. Zwloki samoboéjcy byty
zwykle palone. Samobéjcy odmawiano pochéwku, konfiskowano jego maja-
tek. Za nieudana probe samobdjcza, samobédjca odpowiadal karnie, jak za
morderstwo, czyli karg Smierci. Jes§li nie przezyl, wyznaczano posmiertnie
jego pelnomocnika, ktérego karano dla przykladu i odstraszenia. O wiele
lagodniej traktowano osoby, ktore pozbawity sie zycia z powodu nieuleczal-
nej choroby. Generalnie, wszelkie przejawy karalnosci samobéjstwa zaczeto
stopniowo znosi¢ od XVIII wieku. Obecnie do nielicznych panstw, gdzie
proba samobdjcza pozostaje karalna, nalezy Singapur3”.

Na przetomie XX i XXI wieku eutanazja byla juz zakazana prawem we
wszystkich panstwach (na podstawie Powszechnej Deklaracji Praw Cztowie-
ka i Europejskiej Konwencji Praw Czlowieka). Waznym aspektem jest fakt,
ze eutanazja w Polsce jest catkowicie zabroniona, traktuje sie ja jako rodzaj
zabojstwa karanego w lagodniejszy sposéb. Osoba jej dokonujaca, jest
obecnie zagrozona karg pozbawienia wolnosci od 3 miesiecy do 5 lat. Wy-
jatkowo sad moze zastosowac nadzwyczajne ztagodzenie kary, a nawet od-
stapi¢ od jej wymierzenia. Inaczej natomiast jest w Holandii, Belgii, amery-
kanskim stanie Oregon, takze w australijskim Terytorium Poélnocnym, gdzie
eutanazja jest obecnie zalegalizowana. Obecnie panuje doktryna, iz samo-
bojstwu nalezy bez wyjatku przeszkadzaé, nie zwazajac na to czy dopuszcza
sie go czlowiek dorosty, zdrowy, czy chory. Nie ma wiec moralnego i spo-
lecznego przyzwolenia na akt samobdjczy. Co wiecej, kto namowa lub przez
udzielenie pomocy doprowadza czlowieka do targniecia sie na wlasne Zycie
podlega karze z art. 151 kk38. Samobéjstwo potepiane jest takze przez Ko-
Sciot Katolicki. Ten sam kosciol zezwala jednak na stosowanie Srodkow
usmierzajacych bol w stosunku do chorych, bedacych w niebezpieczenstwie
Smierci, nawet jesli zastosowanie leczenia pociaga za soba ryzyko skrécenia
zycia. Jednak sama eutanazja jako usmiercenie jest niedozwolona i zabro-
niona, tak jak samobojstwo39.

Nalezy zastanowiC sie nad tym, czy czlowiek posiada moralne prawo do
odebrania sobie zycia, i to zaréwno w akcie samobodjczym, jak i z wlasnej
woli w toku eutanazji? Jezeli przyjac, iz ostateczna decyzja co do zycia, po-
zostaje w gestii jednostki, spelniajacej warunki poczytalnosci, odpowie-
dzialnosci i rozeznania w dokonywanych wyborach moralnych - to odpo-
wiedz na to pytanie brzmi Tak, bowiem nie ma takich sankcji, ktére naka-
zywalyby czlowiekowi zycie za wszelka cene. Z kolei np. z teologicznego
punktu widzenia, zycie ma warto§¢ bezwzgledna. Nikt poza Stwérca nie
moze tego prawa naruszyc.

Poruszajac sie jedynie w obszarze dyskursu filozoficznego, odpowiedzi
na wyzej postawione pytania mozna poszukiwac takze w aksjologii Henryka
Elzenberga. Filozof koncentruje sie na powinnosciach czlowieka i warto-

36 M. Szeroczynska, Eutanazja i wspomagane samobdjstwo na Swiecie. Studium poréwnawcze,
Wyd., Towarzystwo Autorow i Wydawcow Prac Naukowych Universitas, Krakow 2004, s. 352.

37 Tamze, s. 353.

38 Tamze, s. 384.

39 N. Aumonier, B. Beignier, P. Letellier, Eutanazja, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa 2005,
s. 57-58.
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Sciach, ktére powinny by¢ realizowane, dzieki woli autonomicznej czlowie-
ka, ktéra kieruje sie racjami. WartoSciowa rzecz lub stan rzeczy sa dobrem,
a niewartosciowa rzecz lub stan rzeczy sa zlem. Powinnos¢ do realizacji
dobra jest norma, nakazem, pod warunkiem, ze Swiadomy podmiot jest
zdolny ta powinnos¢ realizowaé. Postepowanie moralne, nie moze jednak
wynikaé¢ z pobudek osobistych, lecz musi kierowac sie wzgledem na powin-
nos¢. W przypadku, gdy nastepuje zgodnos¢ miedzy powinnym a faktycz-
nym stanem rzeczy, jednostka ma do czynienia z takim stanem rzeczy ,jaki
powinien by¢”40.

Zdaniem Elzenberga, samobédjstwo, w pewnych tragicznych sytuacjach,
wskazuje jednostce droge do wolnosci, ale tez jest zguba dla spoteczenstwa,
z ktorej jednostka ta sie wylamuje. Tym samym czlowiek etyczny zawsze ma
jakis wybor i to czyni go wolnym. W tej sytuacji rozwazanie o samobdjstwie
jest rozwazaniem o wolnosci, w tym o wolnosci czynienia dobra i nieczynie-
nia zla, jak tez przyshugujacej jednostce swiadomej — wolnosci wyzwolenia
sie ze spotecznosci dotknietej ,zaraza niszczenia”. Zdaniem autora, nie ma
przymusu istnienia jednostki w gromadzie ludzkiej, dlatego przynaleznosc¢
do niej mozna w kazdej chwili wypowiedziec¢. Jezeli dalsze prowadzenie zy-
cia etycznego (nie biologicznego) jest niemozliwe, jednostka ma prawo do
ysodpowiedniej reakcji”. Ostatecznym kryterium sensownosci samobdjstwa
jest wiec realizacja przez ten akt perfekcyjnie wartosciowego stanu rzeczy.
Autor uwaza, ze w przypadku kiedy czlowiek moze realizowaé sie dzieki
zyciu tworczemu, pieknemu i dobremu, to odbieranie sobie Zycia jest nie-
moralne, nieetyczne. Natomiast jezeli wskutek odejscia jednostka odmawia
uczestnictwa w ,barbarzynstwie”, to taki akt zyskuje, w Swietle aksjologii
Elzenberga, akceptacje i zrozumienie*!.

Poglady Elzenberga kieruja uwage na fakt, iz czlowiek stojac w obliczu
S$mierci toczy walke z dobrem i zlem. W przypadku eutanazji i samobéjstwa
miarg dobra i zla jest hedonistyczny rachunek przyjemnosci i przykrosci.
Wartoscig, w imie ktorej usprawiedliwia sie dokonanie eutanazji jest war-
tos¢ stanu niecierpienia cztowieka, w tym uwolnienie sie od ,bezsensowne-
go cierpienia”. Podobnie, jesli dtuzsze zycie byloby pasmem dotkliwego bo-
lu, swobodny wybor zycia kréotszego (samobodjstwo) moze wydawac sie uza-
sadniony. Takie stanowisko zaprzecza podstawowej tezie, iz istotnym prze-
znaczeniem czltowieka jest cierpiec. W takiej optyce wszelkie proby negacji
cierpienia lub ucieczki przed nim jawia sie jako wyraz bezradnego i z géry
skazanego na niepowodzenie sprzeciwu wobec tego, co konieczne i nie-
uchronne42.

Argumentacja etyczna dotyczaca eutanazji obejmuje takze krytyczna
dyskusje z hedonistycznymi zalozeniami przytoczonej argumentacji. Jesli —
zgodnie z podstawowymi danymi doswiadczenia moralnosci — kryterium
moralnej oceny (norma moralnosci) jest nie przyjemnosé, lecz szacunek dla
godnosci osoby — adresata dziatania, szacunek uwarunkowany przez re-

40 S. Kijaczka (red.), Samobdjstwo. Specyfika problemu, horyzonty badawcze, Wyd. Uniwersytetu
Opolskiego, Opole 2003, s. 61.

41 Tamze, s. 66.

42 G. Mazur OP, Etyczna ocena legalizacji eutanazji w Holandii, Wyd. Naukowe Papieskiej Aka-
demii Teologicznej, Krakéw 2003, s. 99.
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spektowanie bytowej struktury osoby ludzkiej jako fundamentu tej godno-
Sci, to eutanazja nie respektuje godnosci osoby zabijanej, a zatem jest dzia-
laniem moralnie niestusznym. Kazde bezposrednio zamierzone zabdjstwo
uderza w fundament tej godnosci, ktéorym jest zycie. Innymi stowy: niere-
spektowanie tej inklinacji ludzkiej natury, jaka jest inklinacja do zachowa-
nia wlasnego zycia, uderza w fundament wszelkich praw czlowieka jako
osoby. Podobne argumenty mozna zastosowa¢ do moralnej oceny samobéj-
stwa. Samobdjca nie respektuje wlasnej godnosci, nie szanuje siebie i swo-
jego zycia.

Nie ulega watpliwosci, iz walka cztowieka z cierpieniem przybiera rézne
formy, a odczuwanie tego cierpienia jest wielorako uwarunkowane. Nie
mozna zatem okresli¢, gdzie zaczyna sie boél, a gdzie cierpienie nie do znie-
sienia. Dlatego tez trudno jest mowié¢ jednoznacznie o problemach, nie po-
wolujac sie na glebie dokonywanych przez cztowieka wyborow. Takimi gleb-
szymi racjami sg przeSwiadczenia filozoficzne, Swiatopogladowe, ktérych
wyrazem jest okreslona postawa wobec swiata. Dopiero w tym sSwietle moz-
na mowic o sensie lub bezsensie samobéjstwa czy eutanazji.

Nie ulega watpliwosci, iz eutanazja i samobdjstwo prowadza do unice-
stwienia czlowieka — pod tym wzgledem sa tozsame, a tym samym moralnie
nie akceptowane. W obu przypadkach $mier¢ jest rozwigzaniem ostatecz-
nym, uwalniajacym jednostke od bélu fizycznego lub/i psychicznego.
Z drugiej strony eutanazja odpowiada na zupelnie inng filozofie niz samo-
boéjstwo.

Samobéjstwo jako forma destrukcji, wyraz leku, ucieczki przed zyciem
jest nieakceptowane. Eutanazja jako dobro ostateczne i antidotum na
wszelkie trudnosci wydaje sie¢ by¢ moralnie uzasadniona. Ponadto, na eu-
tanazje istnieje pewne ,ciche” przyzwolenie spoteczne, zas samobédjstwo jest
najczesciej napietnowane. Co wiecej, cierpienie czlowieka terminalnie cho-
rego jest jawne i zrozumiale, wzbudza wspélczucie i empatie. Samobdjca
przed dokonaniem aktu moze cierpie¢ w ukryciu. Jego cierpienie moze spo-
tkac sie z niezrozumieniem, moze wydawac sie blahe i niegodne uwagi. Po-
nadto, samobodjca moze ujawnia¢ osobowos¢ niedojrzala, infantylna, anty-
spoteczna, egoistyczna. Czlowiek taki moze kierowac sie ptytkimi emocjami,
a nie poglebiong refleksja. Chce mie¢ wszystko tu i teraz, pragnie natych-
miast rozwigzac¢ swoje problemy, nie baczac na konsekwencje. Wartos¢ zy-
cia przestaje by¢ dla niego wartoscia naczelna. Natomiast osoba nieuleczal-
nie chora cierpi nie z powodu niedojrzalej osobowosci, ale z powodu for-
malnie zdiagnozowanej choroby, na ktéra nie ma zadnego lekarstwa. Pra-
gnienie Smierci jest dla niej jedynym mozliwym rozwiazaniem, ulga w cier-
pieniu.

PODSUMOWANIE

Reasumujac, na plaszczyznie teoretycznej rozstrzygniecie kwestii za-
sadniczej ujetej w tytule niniejszej pracy jest bardzo trudne. Wnioskéw mo-
ze byc¢ tyle ile jest punktow widzenia w tej sprawie. Z jednej strony, wspot-
czesna cywilizacja jest blisko momentu, w ktéorym szybkie i sprawne usu-
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wanie cierpienia moze sta¢ sie ogélnodostepne. Wowczas argumenty w spo-
rze o akceptacje samobdjstwa czy eutanazji straca na swojej aktualnosci.
Z drugiej strony, w zwiazku z tym, co dotychczas powiedziano, trudno
oczekiwaé¢ jednoznacznych rozwigzan omawianych problemoéw. Trudno
uwierzy¢ tez w mozliwos¢ ich ostatecznego sformutowania.

Chociaz legalizacja eutanazji wydaje sie mozliwa, to zdaniem wielu
0s6b jest zbedna i niebezpieczna. Wszelkie wysiltki nalezaloby kierowac ra-
czej na rozwoj opieki paliatywnej i wdrazanie programéw szeroko pojetej
odpowiedzialnoSci spolecznej. Nie nalezy tez sadzi¢, iz kiedykolwiek, kto-
kolwiek zalegalizuje prawo do $mierci samobdjczej. W tej kwestii nalezatoby
skoncentrowac¢ sie na promocji naczelnych wartosci i optymistycznej po-
stawy wobec zycia w stosunku do tych, ktérzy nie radza sobie z rzeczywi-
stoScia.
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STRESZCZENIE

Czy istnieje moralna r6znica pomiedzy eutanazja a samobdjstwem?

Praca omawia problem eutanazji i samoboéjstwa, oraz wyjasnia pojecia
w tym definicje i wybrane aspekty teoretyczne. Przedstawia jaka istnieje
moralna ro6znica pomiedzy eutanazja a samobéjstwem? Poszukuje tez od-
powiedzi na pytanie: w jaki sposéb mozna odrozni¢ obie sytuacje?

SUMMARY

Is there a moral difference between euthanasia and suicide?

The work refers to the problem of euthanasia and suicide and explains
definitions and chosen theoretical aspects. It shows the moral difference
between euthanasia and suicide. It also seeks answers to the question: how
can we differentiate both situations?
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WSTEP

Spelnienie wymagan klienta przez organizacje, niejednokrotnie nie-
ujawnionych i niedokladnie okreslonych, przeklada sie na poziom zadowo-
lenia klienta. Zadowolenie klienta jest kluczowym, strategicznym elemen-
tem w procesie doskonalenia catej organizacji.

Autor niniejszego opracowania prezentuje teze, ze jesli organizacja nie
okresli wymagan klienta, nie moze w sposéb skuteczny zarzadzac¢ procesa-
mi. Brak jakiejkolwiek reakcji ze strony klienta powoduje stagnacje w orga-
nizacji, procesy nie doskonala sie, a podejmowane zmiany nie przynosza
zaktadanych rezultatow. Stad wniosek, ze inicjatorem zmian w przebiegu
procesOw w organizacji sa klienci i to oni decyduja o ich przebiegu, rytmie
itd.

Zadaniem organizacji jest wshuchanie sie w glos klienta (ang. voice of
the customer) i przelozenie tego, o czym moéwig klienci na procesy. W prak-
tyce niejednokrotnie stuchanie glosu klienta jest pomijane, gdyz menedze-
rowie wiedza lepiej, co jest potrzebne klientom. W organizacji powstajg no-
we procesy, istniejace sa modelowane, a efekty nie przekladaja sie na po-
ziom zadowolenia klienta. Pomimo znacznego wysitku calej organizaciji,
wciaz pojawiaja sie reklamacje klientéw.

Uzytecznym narzedziem stuzacym do okresSlenia wymagan klienta
a takze kluczowych charakterystyk proceséw, tak by wyniki ich monitoro-
wania byly zadowalajace dla menedzeréw oraz osiagania zadowolenia klien-
ta jest analiza proceséw krytycznych dla jakosci (ang. Critical-To-Quality).
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1. POJECIE PROCESU BIZNESOWEGO

Pojecie procesu w literaturze przedmiotu jest dos¢ powszechnie opisy-
wang kategoria. W niniejszym opracowaniu autor przytoczyl kilka ze sposo-
bow identyfikowania procesu zaréwno w polsko, jak i anglojezycznej litera-
turze.

Stownik jezyka polskiego okresla, ze proces to przebieg nastepujacych
po sobie i powiazanych przyczynowo okreslonych zmian!.

Inna definicja procesu okresla go jako systematyczny szereg dzialan
skierowanych do pewnego celu, badz ciagla akcje, operacje lub serie zmian
zachodzacych w okreslony sposéb2.

Z kolei I. Durlik definiuje proces jako zbiér dziatan, ktére elementy wej-
Sciowe przetwarzajag w elementy wyjSciowe przedstawiajace wartos¢ dla
klientas.

Nieco inne podejscie prezentuje T. Davenport, ktory wskazuje, ze pro-
ces jest posiadajacym strukture zestawem mierzalnych dziatan, zaprojek-
towanym w celu dostarczania konkretnego rezultatu dla okreslonego klien-
ta lub na jakis okreslony rynek#.

W uyjeciu technicznym proces moze by¢ definiowany jako: przeksztalce-
nie tworzywa w produkt, przy czym tworzywem moga by¢ informacje lub
surowce, a produktem wyroby lub decyzjeS.

W uyjeciu funkcjonalnym proces to ciag dziatan bedacych okreslonymi
funkcjami, ktore ulozone sa w pewnej kolejnosci, wyrazajacej zwiazek przy-
czynowo-skutkowy zjawisk oddzialujacych na jakis obiekt®.

W normie PN-EN ISO 9000:2006 , Systemy zarzadzania jakoscia — Pod-
stawy i terminologia” w punkcie 3.1.3, proces okreslany jest jako zbi6r dzia-
lan wzajemnie powiazanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktore prze-
ksztalcaja wejscia w wyjscia”.

Element przeksztalcania wejs¢ w wyjscia podejmuja réwniez inni auto-
rzy, ktorzy okreslaja, ze proces stuzy do konwersji wejs¢ do wyjsc. Jest to
sposob, w ktéorym wszystkie zasoby organizacji sa wykorzystywane w nie-
zawodny, powtarzalny i spojny sposob, aby osiagnac swoje celes.

1 [http://sjp.pwn.pl/szukaj/proces?od=0, data dostepu: 01.06.2012].

2 [dictionary.com data dostepu: 01.06.2012].

3 Durlik 1., Restrukturyzacja proceséw gospodarczych, Reengineering — teoria i praktyka, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 71.

4 Davenport T.H., Process Innovation: Reengineering Work Through Information Technology, Har-
vard Business School Press, 1993, s. 5.

5 Boszko J., Wstep do inzynierii zarzadzania, Wyzsza Szkota Komunikacji i Zarzadzania, Poznan
1999, s. 19.

6 Stabryla A. (red), Doskonalenie struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa, Panstwowe Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, s. 86.

7 PN-EN ISO 9001:2005, Systemy zarzaqdzania jako$ciq. Podstawy i terminologia, PWN Warszawa
2006, s. 25.

8 M. Zairi, Business process management: a boundaryless approach to modern competitiveness,
Business Process Management Journal, Vol. 3 No. 1, 1997, pp. 64.
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Zmienne do procesu Wyjscie z procesu
X1 Xa, X, - Xa ] |]|]|::> Y

proces

Rysunek 1. Elementy wejScia i wyjScia w procesie

Zrodlo: http:/ /www.six-sigma-material.com/ctq-linkage.html, (data dostepu: 04.06.2012).

Proces bywa rowniez interpretowany jako zbior dzialan, ktére prze-
ksztalcaja jeden lub wiecej rodzajow wejScia w celu tworzenia danej warto-
Sci dla klienta®. Przedstawiono to na Rys 1. Nalezy jednoczesnie zauwazyc,
ze klient moze réwniez by¢ rozumiany jako klient wewnetrzny oraz klient
zewnetrzny. W tym podejsSciu, wszystkie zmienne (X1, X2, X3, ...Xn) wplywaja
na proces, a ponadto tworza wyjscia (Y) z procesu. Gléwnym celem w tym
podejsciu jest integracja wyjS¢é z procesu z potrzebami i oczekiwaniami
kliental0.

A. Bitkowska doprecyzowuje to podejscie, wskazujac, ze proces jest
efektem wykonywanych operacji, ktore zmierzaja do osiagniecia wczes$niej
okreslonych zalozen. W procesie wykorzystywane sa zasoby wejSciowe —
moga nimi by¢ informacje, surowce czy poélprodukty, ktore ulegaja przetwo-
rzeniu i sg przekazywane do nastepnych procesow lub do klienta finalnego.
Takie wyjScia moga miec¢ posta¢ produktéw, informacji, ustug czy rezulta-
tow i wzbogacone sg o wartos¢é dodana, czyli wklad wniesiony w wartos¢ dla
klienta. W takim ujeciu proces to strumien dzialan przetwarzajacych ele-
menty wejSciowe (ang. input) w elementy wyjsScia (ang. output)!l.

Jako elementy wejscia do procesu mozna traktowaé uczestniczacych
w nim pracownikow, dokumentacje, na podstawie ktorej jest realizowany
(procedury, instrukcje, wymagania prawne, specyfikacje klienta), wszystkie
uzyte do jego przebiegu materialy i urzadzenia oraz Srodowisko, w jakim ten
proces przebiega (warunki pozwalajace na zapewnienie jego przebiegu
i osiagniecia pozadanych parametréw wyrobu, atmosfera w pracy). W wyni-
ku proceséw powstaja tzw. elementy wyjSciowe, traktowane jako okreslone-
go rodzaju wyroby, np. produkty materialne (materiaty do produkcji, pétwy-
roby, wyroby gotowe), uslugi (magazynowanie, transport obstuga klienta),
dokumenty (dokumentacja techniczna). Realizowane procesy sa ze sobag
Scisle powiazane (projektowanie, produkcja, sprzedaz) lub tez oddziatujg na
siebie (procesy zarzadzania kadrami)!2.

9 M. E. Nissen, Valuing IT through Virtual Process Measurement ICIS 1994 Proceedings, p. 5.

10 Por. [http:/ /www.six-sigma-material.com/ctg-linkage.html, data odstepu: 12.06.2012].

11 A, Bitkowska, Zarzadzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Warszawa 2009, s. 54.
12 Tbidem, s. 54.
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Podobny wymiar procesu prezentuje M. Zairi, ktéry okresla proces jako
szereg dzialan, zmierzajacych do osiggniecia okreslonego celu, ktory prze-
ksztalca zbior wejs¢ do pozadanych wyjs¢, rozumianych jako wartosé do-
dana!s.

Jak wskazuje A. Bitkowska, kazde przedsiebiorstwo stanowi zbiér po-
wigzanych ze sobg procesow przenikajacych strukture organizacyjna. Kaz-
da czynnosc¢ lub zbiér czynnosci mozna przedstawic¢ jako proces, w wyniku
ktorego z pewnej wartosci poczatkowej, czyli z nakladu, otrzymujemy rezul-
tat, ktory jest przeksztalcony i wzbogacony o warto§¢ dodang stanowiaca
wynik procesu. Na kazdym etapie procesu, w wyniku dokonanej w nim
transformacji, zuzywane sa zasoby i dodawana jest wartos¢ do powstajace-
go wytworul4.

Z tym zwiazane jest pojecie procesu biznesowego.

Proces biznesowy to zespot dzialan przedsiebiorstwa obejmujacy pra-
cownikéw, urzadzenia i instalacje techniczne, metody i zasoby finansowe,
nakierowany na wypelnienie pewnej funkcji, bedacej czescia cyklu wy-
tworczego przedsiebiorstwa. Proces biznesowy obejmuje wszystkie zasoby
poczatkowe (inputs) uzyte w dziataniu (serii pojedynczych czynnosci, opera-
cji, stosowanych metod) transformujacym te zasoby w produkt wyjSciowy
(outputs), majacy spelniac¢ oczekiwania (satysfakcjonowac) klienta!s.

Proces biznesowy mozna zdefiniowaé¢ réwniez jako serie dziatan, ktéra
ma na celu osiagniecie okreslonych efektéw, przewaznie w postaci produk-
tu lub ustugi, ktére oferuja nowe wartosci. Typowym przykladem procesu
biznesowego moze byC zarzadzanie przedsiebiorstwem, jako proces glowny,
ktory kieruje organizacja. Produkcja, sprzedaz lub marketing to procesy
operacyjne, ktore stanowig istote biznesu lub ksiegowos¢, ktéra ma charak-
ter pomocniczy i wspiera procesy gtowne. W kazdym procesie dziatania mu-
szg przebiega¢ wedlug okreslonych regul, tylko wéwczas mozna liczy¢é na
osiagniecie zamierzonych efektow. Kazdy proces biznesowy musi mie¢ jasno
okreslone granice dziatania, powinien by¢ wpisany w strukture organizacji,
nie moze funkcjonowa¢ samodzielnie. Powinien by¢ rowniez okreslony od-
biorca rezultatow procesu, ktoremu w jego efekcie zostanie dana dodatkowa
wartosc16.

Na podstawie zaprezentowanych definicji mozna wskazaé, ze proces
biznesowy jest ciagiem wspolistniejacych i wzajemnie powigzanych, mie-
rzalnych procesow, ktére tworza wartos¢ dla klienta.

Proces biznesowy podlega zmianom, ktére mozna zaprezentowac
w sposob przedstawiony na Rys 2.

13 M. Zairi, Business process management: a boundaryless approach to modern competitiveness,
Business Process Management Journal, Vol. 3 No. 1, 1997, pp. 64.

14 A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 53.

15 Griffin P., Presentation by P Griffin & Associates (PGA) Management Consultancy Internet:
www.quality.co.uk/isoadvic/whatqual.htm, 19 November 1995.

16 [http:/ /ccaeurope.pl/index.php/pl/baza-wiedzy/procesy-biznesowe, data dostepu: 01.06.2012].
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Poczatek cyklu

Ulepszony e
model procesu Model | opis
biznesowego procesu
biznesowego
l = ...‘-~_‘. po s N t} E
... Monitoring i . Lista
j ...-="""| optymalizacja ﬁ A > "
L 2 \
v
Monitorowanie rozmwe S o
KPI | Wykonanie vfaskie gardla Symulagja  f------- > WV’%?“”
propozycje
D‘ usprawnien
S
IR . < -iccs i e i S Zaplecze
Uzytkowany - techniczne

proces biznesowy

Rysunek 2. Typowy cykl zycia procesu biznesowego

Zrédto: [http:/ /software.com.pl/modelowanie-procesow-biznesowych-praktyczne-
wykorzystanie-bpmn/, data dostepu: 02.06.2012]

Poczawszy od projektowania procesu biznesowego poprzez jego mode-
lowanie, realizacje i monitoring nalezy uwzgledni¢ jeszcze jeden aspekt,
a mianowicie — potrzeby i oczekiwania klienta. Wyniki realizacji powinny
zosta¢ przedstawione w kluczowych wskaznikach efektywnosci (ang. Key
Performance Indicators, KPI). Wskazniki beda odpowiadaly na pytanie:
Czy zaplanowane procesy daza do ustalonych celéw?

Wskazniki maja jeszcze jedng istotna ceche. Poprzez wyrazenie skwan-
tyfikowanego celu (stanu, jaki projektant procesu chce osiagnac¢) mozna
okresli¢ postepy oraz podjac ewentualne dziatania korygujace.

Potwierdzeniem tego niech bedzie stanowisko M. Zairi, ktore wskazuje,
ze zasadniczo istnieja cztery gléwne cechy do kazdego procesu:

1. zdefiniowane wejScia,

2. liniowa, logiczna sekwencja dziatan,
3. zestaw jasno definiowalnych zadan,
4

przewidywalny i pozadany rezultat!?.

17 M. Zairi, Business process management: a boundaryless approach to modern competitiveness,
Business Process Management Journal, Vol. 3 No. 1, 1997, pp. 64.
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Na podstawie zaprezentowanego przegladu definicyjnego mozna wy-
mieni¢ zatem nastepujace cechy procesu przebiegajacego w organizacji

a) jest zbiorem powiazanych dziatan,

b) posiada okreslone wejscie i wyjscie,

c) wykonywany jest przez jednostki organizacyjne usytuowane w roz-
nych obszarach struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa,

d) proces sklada sie z dzialan (funkcji) w wyniku ktérych powstaje
wartosSc¢ dla klienta,

e) posiada wewnetrzng strukture dziatan,

f) proces powinien by¢ mierzalny,

g) proces powinien by¢ ciagle doskonalony,

h) procesowi podlega obiekt dzialania (np. informacje, surowce, itp.),
i)  odbiorcami efektéw procesu sa klienci wewnetrzni oraz zewnetrzni,
j)  w procesie wykorzystywane sa rozne zasoby, a w tym ludzkie

i techniczne!s.

B. Adair i B. A. Murray stwierdzaja, ze: pojecie procesu wyklucza
w sposob jednoznaczny zadania wykonywane przez indywidualnych pra-
cownikoéwl!®. Mozna réwniez wskazaé, ze proces nie powinien by¢ utozsa-
miany z procedura.

Przytaczane slowa przez D. Kuchte oraz R. Rynce, ze rosnaca globaliza-
cja i zanikajace bariery celne powoduja narastanie konkurencji miedzyna-
rodowej oraz tworzenie rynku ogélnoswiatowego, w ktérym przetrwanie
wymaga nie tylko znajomosci swoich konkurentow, ale takze zdolnosci do
ciaglych zmian, polegajacych miedzy innymi na wprowadzaniu nowych
produktow oraz zaspokajaniu coraz wiekszych potrzeb klientow20, zdaniem
autora nie maja wiekszego znaczenia, jesli przedsiebiorstwo nie zdefiniuje
swojego klienta jak rowniez jego oczekiwan i potrzeb. Modyfikowanie proce-
s6w nie bedzie efektywnym rozwiazaniem, jesli nie pozna sie wymagan
klienta i nie przelozy na istniejacg strukture organizacyjna, zarzadzanie
procesami, czy zasoby.

Realizacja procesu polega na:

e jednoznacznym ustaleniu potrzeb klienta,
e okreSleniu wymagan wynikajacych z przepisow prawnych,

e wyjasnieniu réznic pomiedzy zglaszanymi potrzebami klienta a mozli-
wosciami technicznymi i wymaganiami prawnymi,

e uzgodnieniu terminow spotkan z klientem,

e uzgadnianiu zakresu ewentualnych zmian i odchylen od przyjetych zo-
bowigzan?1.

18 [http://procesybiznesowe.pl/2011 /procesy-przedsiebiorstwa-%E2%80%93-definicje/, data
dostepu: 02.06.2012].

19 A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 53.

20 Za: D. Kuchta oraz R. Rynca, Podejscie procesowe w Swietle badar polskich przedsiebiorstw,
[http:/ /www.orduser.pwr.wroc.pl/dbfiles /477-1-publish.pdf/, data dostepu: 04.06.2012].

21 A. Bitkowska, Zarzadzanie procesami..., op. cit., s. 58.
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Na Rys. 3. zaprezentowano na czym polega specyfika procesu bizneso-
wego w przedsiebiorstwie.

Proces jest lancuchem sekwencyjnych czynnosci, ktére
transformuja mierzalne wejScia (materiaty, informacje)

Proces ma mierzalny cel: najogélniej jest nim tworzenie
Specyfika procesu wartosci uznanej i zweryfikowanej przez odbiorce,
biznesowego zawartej w produkcie ustudze, informacji lub innym
mozliwym do zdefiniowania efekcie koncowym

Proces ma dostawce i klienta a zatem jego granice
wyznaczane sa przez jakis zdefiniowany rodzaj
transakcji zakupu i sprzedazy wyrobu

Proces moze by¢ powtarzany co oznacza, ze mozliwe
jest jego zapisanie w formie umozliwiajacej odczyta-
nie jego przez realizatorow.

Rysunek 3. Charakterystyka procesu w przedsiebiorstwie

Zrodlo: za: A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 56.

2. ATRYBUTY PROCESOW BIZNESOWYCH

Ocena zdolnosci procesé6w do dostarczania wyrobéw i ustug o pozada-
nych przez odbiorcéw charakterystykach moze by¢é dokonana przez pomiar
kilku podstawowych atrybutow (parametréow). Atrybuty procesu sa podsta-
wa do formulowania miernikéw proceséw. Wszystkie wymienione parametry
umozliwiaja catoSciowe opisanie cech procesu.

Charakterystyke atrybutow proceséw biznesowych zaprezentowano
w tabeli 1.

Za podstawowe kryteria wspoélczesnej konkurencji przyjmuje sie trzy
czynniki: czas, koszt i jakos¢. Patrzac na procesy z punktu widzenia dziata-
jacych na rynku podmiotéow, te trzy czynniki maja decydujacy wplyw na
efektywnos¢ ich dziatania. Od czasu, w ktérym wykonywane sa przebiega-
jace w nich procesy, ich kosztu oraz jakosci débr uzyskiwanych jako efekt
konicowy uzalezniona jest zdolno$¢ do przetrwania w otoczeniu konkuren-
cyjnym. Kryteria czasu, kosztu i jakosci wzajemnie sie subsydiuja — obnize-
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nie kosztow wiaze sie zazwyczaj ze zmniejszonym poziomem jakosci, pod-
wyzszenie jakoSci — z koniecznoscia zwiekszenia nakladéw czasu. Za za-
pewnienie satysfakcji odbiorcy wytwarzanych dobr czy ustug odpowiedzial-
ne jest kryterium jakosci; koszt i czas decyduja o dlugoterminowych korzy-

Sciach, osiaganych przez organizacje22.

Tabela 1.

Atrybuty procesow biznesowych w przedsiebiorstwie

Czas trwania

Sredni czas wykonywania danego procesu sktadajacego sie ze

procesu wszystkich operacji. Informacja ta §wiadczy posrednio o zor-
ganizowaniu procesu, stosowanych procedurach czy kwalifi-
kacjach pracownikéw.

Elastycznosé Okresla zdolnosé procesu do: jego catkowitej zmiany, dosko-

procesu nalenia, przestawienia kolejnosci wykonywania czynnoSci,

laczenia operacji itp. Elastycznos¢ procesu jest tez wyznacza-
na przez jego podatnos¢ na transformacje uzytych zasoboéw,
a takze szybkos¢ zmiany w odpowiedzi na zyczenie klienta

Jakos¢ procesu

Jest ona tworzona przez producenta, a definiowana i ocenia-
na przez koncowego uzytkownika. Jest to syntetyczna lub
czastkowa miara przebiegu procesu wyrazajaca sie ocena
poziomu satysfakcji klientow z konsumowanych przez nich
efektéw procesu.

Koszt procesu

Obejmuje wszystkie koszty zwiazane z wykonywaniem czyn-
nosci sktadajacych si¢ na proces. Koszt procesu oceniany jest
pod katem jego poziomu, struktury, mozliwosci zmian.

Terminowos¢é
realizacji proce-
su

Okreslajaca zgodnos§¢ terminu wykonania procesu (czynnosci)
z terminem planowanym (uzgodnionym)

Znaczenie dla
organizacji

Okresla wielko$¢ przychodow, jakie generuje proces; okresla
zwigzek miedzy procesem a klientem.

Znaczenie dla
klienta

Miara poziomu satysfakcji odbiorcow z efektu procesu, w tym
takze poréwnanie wlasnych proceséw z konkurentami z per-
spektywy zadowolenia klientéw.

Zrodlo: A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami..., op. cit., s. 66.

Mierzenie procesow, z jednej strony, potwierdza wiedze o przebiegu
procesu, z drugiej zas ujawnia¢ moze mankamenty w realizacji procesu.
Przyjmuje sie, ze procesy, ktére nie moga byc¢ odpowiednio zmierzone, nie
moga by¢ odpowiednio zarzadzane. Mierniki oceny procesu sa to wielkosci,
przy pomocy ktorych mozemy stwierdzi¢, czy dany proces jest efektywny.
Problematyka pomiaru efektywnosci to kluczowe zagadnienie w zarzadzaniu
procesami, gdyz tylko wtedy, gdy mozemy zmierzy¢ procesy mozemy je ana-
lizowac¢ i modyfikowac?23.

22 A. Bitkowska, Zarzadzanie procesami..., op. cit., s. 66.
23 Ibidem, s. 66.
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3. CHARAKTERYSTYKA METODY CTQ (QUALITY-TO-CRITICAL)

Analiza parametrow kluczowych dla jakosci jest metoda stuzaca odnaj-
dywaniu probleméw w procesie poprzez studiowanie jego diagramu prze-
plywu. Dzieki temu mozna okresli¢ kluczowe charakterystyki procesu, ktoé-
rych spelnienie jest niezbedne w celu okreslenia zadowolenia klienta24.

Metoda ta analizuje dane wejSciowe i wyjSciowe z procesu oraz identy-
fikuje elementy kluczowe majace wplyw na jakos¢é procesu oraz na te ele-
menty wyjSciowe?25.

J. Luczak i A. Matuszak-Flejszman podaja kilka obszaréw, w jakich
metoda ta moze mieé zastosowanie. Nalezy do nich26:

¢ badanie diagramu przeptywu procesu,

e badanie poziomu opracowania parametréw krytycznych niezbednych
do osiggniecia pozadanych jakosci procesu,

e badanie przeplywu procesu poczawszy od zidentyfikowanych proble-
mow do ustalenia ich przyczyn,

e okreslenie, czy elementy wyjSciowe z procesu spetlniajg wymagania
klientow,

e doskonalenie procesow.
Podstawowym przestankami zastosowania metody CTQ jest:

e odpowiednia interpretacja wymagan, oczekiwan klientéw, ktore niejed-
nokrotnie sa zbyt og6lnikowe i niejasne,

e mozliwos¢ ,przejsScia” od niejasnego oswiadczenia klienta do precyzyj-
nego zdefiniowania potrzeb,

e wzmocnienie zdolnosci do dostarczania produktéow lub ushug, ktore
spetniaja lub przekraczaja oczekiwania klientow?2".

Procedura postepowania w ramach metody CTQ obejmuje:

1) wstuchanie sie w ,glos klienta” w zakresie danych dotyczacych
produktu, badz ushugi,

2) zidentyfikowanie komentarzy/oswiadczen klientéw i zapisanie ich
na kartkach papieru (w sposéb szczegédlny nalezy sie skupi¢ na
wypowiedziach, ktore odnoszg sie do udzielenia odpowiedzi na py-
tanie: Dlaczego klient nie dokonalby zakupu produktu czy ustu-

gi?),

24 J. buczak, A. Matuszak-Flejszman, Metody i techniki zarzadzania jakosciq. Kompendium wie-
dzy. Quality Progress, Poznan 2007, s. 355

25 Ibidem, s. 355.

26 Tbidem, s. 355.

27 Michael L. George, The Lean Six Sigma Pocket Toolbook: A Quick Reference Guide to Nearly 100
Tools for Improving Process Quality, Speed, and Complexity, McGraw-Hill 2005, s. 70.
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4)

5)

zastosowanie diagramu drzewa CTQ, ktéry postuzy do sortowania
pomystéw i znalezienia odpowiednich tematéow/obszarow, (patrz.
Rys. 4. Diagram drzewo CTQ).

rozpoczecie prac od identyfikacji reprezentatywnych tematow i ko-
mentarzy klientéw, w celu odpowiedzenia na pytanie Dlaczego
klient czuje sie w ten sposéb?. W tym momencie nalezy poczynic
uzupelniania os§wiadczen, potrzeb klientéw. W tym obszarze nalezy
by¢ jak najbardziej konkretnym podczas poszukiwania odpowiedzi
na zadane wczesSniej pytanie.

prowadzenie dalszych kontaktow z klientami potrzebnych do usta-
lenia wymiernych celéw i zakresow tolerancji (limitow specyfikacji)
w zwiazku z ich potrzebami. Warto poznaé¢ odpowiedzi na pytania:
Co dla klientéow oznacza: "na czas"? "wygodne"? "dobrze zorganizo-
wane?", "przyjaznie"?

po zakonczonej pracy, nalezy wykonaé¢ ,krok wstecz” i zweryfiko-
wac wszystkie wymagania jako jedna wigzke. Jest oczywiscie moz-
liwe, ze klienci po prostu nie wskaza czegos znaczacego (kluczowe-
go aspektu produktu badz ushugi) podczas zbierania danych. Jesli
to konieczne nalezy uzupelnic zidentyfikowane luki2s.

Potrzeba/ Czynnik krytyczny
oczekiwanie (P) dla jakosci (C)

Wskaznik KPI (W)

P1 [ Cc2 | — | w2 |

| G | | W |

g
'
:

[ C1 | — | w1 |
P1 [ Cc2 | — | w2 |
| = | > | E |
| Cn | — | Wn |

Rysunek 4. Diagram drzewa CTQ

Zrodlo: opracowanie witasne na podstawie: [http://www.mindtools.com/pages/article

/ctg-trees.htm, data dostepu: 01.06.2012].

28 Ibidem, s. 70.
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Warto w tym momencie zdefiniowaé¢ pojecie ,glosu klienta” (ang. voice
of the customer). Otéz ,glos klienta” mozna okreslic w rézny sposob. Pod-
stawowym sposobem jest analiza skarg klientéw. Powinno to jednak by¢
traktowana wylacznie jako dzialanie reaktywne. Przedsiebiorstwo powinno,
w ramach tych dziatan, zlagodzi¢ obawy klienta przed uzytkowaniem, czy
zakupem wyrobu. Nalezg do nich rozszerzona gwarancja, szybka diagnoza
zdarzenia, skutecznie i sprawnie podjecie dzialan korygujace oraz fachowa
procedura zbierania i analizy danych zwrotnych klienta. Z kolei metody
proaktywne nabieraja coraz wigckszego znaczenia. Nalezg do nich takie
dzialania, jak: wywiady, grupy dyskusyjne i ankiety. Na podstawie przepro-
wadzonych wywiadéw bezposrednich mozna wiele sie nauczy¢é na temat
punktu widzenia klienta, w zakresie wydajnosci, produktéow i atrybutow
ustug itp.29.

Omawiajac czesci sktadowe drzewa CTQ zaprezentowanego na Rys. 4
nalezy okreslic, jak powinny by¢ interpretowane potrzeby/oczekiwania
klienta. Sg one identyfikowane na podstawie zgloszonych reklamaciji i prze-
lozone na odpowiedni standard, ktéry nalezy zapewnic¢ klientowi.

Czynniki krytyczne dla jakosci, z kolei, sa to te cechy jakosciowe, ktore
stanowia przedmiot poprawy standardu. Stanowia one wyjasnienie proble-
mu, jaki zglosit klient i w jaki sposéb nalezy interpretowac oczekiwanie
klienta. Czynniki te wplywaja w sposéb bezposredni na poziom zadowolenia
klienta. Bez ich precyzyjnej identyfikacji, nie mozna dokona¢ zdiagnozowa-
nia przyczyn braku wysokiej satysfakcji klienta. Z tej czesci wykresu gene-
ruja sie dzialania naprawcze a takze dziatania korygujace, czy zapobiegaw-
czes0.

Mierniki shuzace do oceny stopnia realizacji zamierzonych celow, a tak-
ze efektywnosci uzyskanych wynikéw okreslanie mianem KPI stanowia baze
wiedzy o poziomie spelniania zadowolenia klienta. Na Rys. 5 zaprezentowa-
no przykladowy sposéb zastosowania systemu monitoringu ,glosu klienta”.

CTQ jest procesem identyfikacji cech jakosciowych/wlasciwosci w od-
niesieniu do klienta. Jest to proces analizy wejS¢ i wyjS¢ w procesie. Analiza
CTQ polega na fizycznym pomiarze wymagan klienta, a takze prezentuje
niezbedne Srodki, jakie trzeba ponies¢ dazac do spelnienia wymagan klien-
ta. Strategicznym elementem jest mozliwos¢é wskazania wymiernosci klu-
czowych wymagan klientasl.

Istotng kwestig jest rowniez zbudowanie skutecznego systemu monito-
rowania i sterowania procesé6w opartego o wskazniki KPI. Nalezy zwrécic¢
szczegblna uwage na sposob ich budowania. Z pewnoscig nie powinno sie
stosowac ,zgubnych” wskaznikéw rejestrujacych pozorne dziatania (niema-
jace wiekszego znaczenia dla klienta np. czas realizacji korekty, czy czas
przechowywania zamoéwienia w systemie. Ponadto wskazniki KPI powinny
by¢ zbudowane w oparciu o zasade SMART.

29 William T. Truscott, Six Sigma: Continual Improvement for Businesses A Practical Guide UK
2003, s. 134.

30 Por. Jeroen de Mast, A methodological comparison of three strategies for quality improvement,
International Journal of Quality & Reliability Management Vol. 21 No. 2, 2004 pp. 203.

31 Por. [http:/ /sixsigmabasics.com/six-sigma/statistics/critical-to-quality.html, data dostepu:
02.06.2012].
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Gtlos klienta: CTQ

Oczekiwacze Dostawa towaru w uzgodnio-

Jak dlugo musze klienta |II—> nym dniu
czekaé na reali-
zacje zamowie-

nia?

Wyjscie I—>| Dostawa towaru do klienta

Ro6znica pomiedzy dniem zamé-
KPI > yienia a data wysylki (w dniach)
Cel —> 2 dni
Granica .
—_—> +1 dzien
tolerancji

Rysunek 5. Przyklad monitorowania poziomu realizacji ,glosu
klienta”
Zrédlo: na podstawie [http://wwwO05.abb.com/global/scot/scot249.nsf/veritydisplay/6

a207538332d92e88525776d00784a8f/ $file/9akk105151d0115_ctq%20voc.ppt,
data dostepu: 28.05.2012].

PODSUMOWANIE

W wielu organizacjach menedzerowie niejednokrotnie zadajg sobie py-
tania: Czy w naszej organizacji w ogole mozna okresli¢ jakie$s procesy? Ile
jest procesow w naszej organizacji? Czy mozna zmierzy¢ wszystkie dziata-
nia, jakie wykonujemy? Ile proceséw ma charakter nieformalny? Tego typu
pytania towarzysza zarzadzajacym, wlascicielom organizacji w sytuacjach,
gdy nie posiadaja oni dostatecznej Swiadomosci istnienia proceséw funk-
cjonujacych w organizacji.

Elementem wspélnym wskazanych sposobéw definiowania pojecia pro-
ces jest przeksztalcanie, wykonywanie czynnosci, zmiana. Jednak najistot-
niejszym czynnikiem decydujacym o tym, czy proces w ogéle bedzie funk-
cjonowal jest klient. To klient decyduje, czy proces ma zosta¢ uruchomiony,
w jaki spos6b bedzie dzialal, czy mozna usprawni¢ wykonywane czynnosci
itd.

Nie nalezy oczywiscie myli¢ pojecia proces z procedura. Procedura
okresla pewien sposob wykonania czynnosci w procesie. Z tego tytutu po-
wstaja nieporozumienia w zidentyfikowaniu proceséw, okresleniu ich wita-
Scicieli, a system monitoringu jest utrudniony.

Istotny wplyw na ksztalt i przebieg procesé6w ma istniejaca struktura
organizacyjna. Doswiadczenia wielu firm pokazuja, ze w miare jak struktu-
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ra organizacji staje sie coraz bardziej ukierunkowana na procesy, ocena
efektywnos$ci powinna by¢é modyfikowana, by uwzgledni¢ to, na ile dobrze
pracownicy zaspokoja potrzeby i wymagania klientow32.

Zadowolenie klienta jest podstawowym czynnikiem w rozwoju parame-
trow analizowanych w ramach metody CTQ. Poziom wskaznikéw powinien
by¢ okreslony na takim poziomie, aby spelnial wymagania klienta, a ponad-
to harmonizowat dzialania zmierzajace do poprawy jakosci33.

CTQ analizuje charakterystyke ushugi lub produktu, ktore sa skiero-
wane zaréwno przez klienta wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Moze row-
niez obejmowac zakresy tolerancji czynnikéw zwiazanych z produktem lub
ustugas4.
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STRESZCZENIE

CTQ (CRITICAL-TO-QUALITY) w monitorowaniu proces6w biznesowych

Glownym celem niniejszego artykutu jest prezentacja metody CTQ (Cri-

tical-To-Quality), jako narzedzia stuzacego prowadzeniu monitoringu proce-
s6w biznesowych. CTQ w literaturze przedmiotu czesto okreslane jest jako
dekoder oczekiwan klienta, co oznacza, ze w pierwszej kolejnosci w przed-
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siebiorstwie menedzerowie powinni skupi¢ sie na precyzyjnym okresleniu
potrzeb i wymagan klienta, a w nastepnej kolejnosci modelowaé procesy.
Podczas badania i analizowania, potrzeb klienta, ktére maja charakter wer-
balny, uzyskuje sie szereg informacji nieprecyzyjnych, sprzecznych, trud-
nych do sprecyzowania. Glownym zadaniem opisywanej metody jest dopre-
cyzowanie, uporzadkowanie, pogrupowanie a takze odrzucenie trudnych do
sklasyfikowania oczekiwan klientow, uzyskanych w toku przeprowadzonych
badan, oczekiwan. Narzedzie to zmierza zatem do konwersji oczekiwan
klienta na mierniki wykonania (ang. Key Performance Indicators, KPI).
Badanie glosu klienta (ang. Voice of the customer) stanowi w opisywanej
metodzie kluczowy element. W artykule zaprezentowano sposoby definio-
wania procesu, szczegélowa charakterystyke a takze mozliwosci zastosowa-
nia i spos6b postepowania w ramach CTQ.

Stowa kluczowe: oczekiwania klienta, miernik procesu, czynnik krytyczny
dla jakosci.

SUMMARY

CTQ (Critical-TO-QUALITY) in monitoring of BUSINESS PROCESSES

This paper describes a method CTQ (Critical-To-Quality) as a useful
tool in monitoring business processes. The main objective of this paper is
to attempt to define customer requirements in one of the companies and
the correct construct measures of business processes.

The main task is to clarify the above method, ordering, grouping and
rejection are difficult to classify customer expectations, the information
obtained from these trials, the expectations. This tool therefore seeks to
convert the customer's expectations for measures of performance (called
Key Performance Indicators, KPI). Voice of the Customer survey is a key
element of the described method. The article presents ways of defining the
process, a detailed description and the ability to use and how they deal
with the CTQ.

Key words: customer expectations, a measure of the process, a critical
factor for quality.
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Lancuchy krytyczne w zarzadzaniu
projektami

WSTEP

W zarzadzaniu projektami stosuje sie dwa podstawowe narzedzia pla-
nowania terminéw i czasu realizacji. Pierwszym i chronologicznie starszym
narzedziem sa dobrze znane wykresy Gantta (belkowe)!. Pézniejsze i nieco
bardziej wyrafinowane sa rozwigzania z zakresu planowania sieciowego.
Maja one te przewage nad wykresami belkowymi, ze pozwalaja na wyzna-
czenie tzw. Sciezki (drogi) krytycznej, ktéra determinuje czas realizacji pro-
jektu, oraz Sciezek (drog) niekrytycznych, gdzie wystepuja zapasy czasu
pozwalajace na pewna swobode w zakresie rozpoczynania i realizacji czyn-
nosci niekrytycznych?.

Praktyka stosowania planowania sieciowego dowodzi jednak, Ze czyn-
nosci niekrytyczne moga w pewnych okolicznosciach powaznie wplywac¢ na
czas realizacji projektu. Dzieje sie tak wowczas, gdy niektére czynnosci nie-
krytyczne pozostaja ze soba w kolizji. Nie moga by¢ realizowane rownolegle,
mimo ze sa od siebie niezalezne pod wzgledem technicznym. W teorii ogra-
niczen uwzglednia sie réznorodne przyczyny tych kolizji, takie jak:

e niemozno$S¢ réwnoleglego wykonania pewnych czynnosci przez tego
samego dostawce lub ushugodawece,

e niemozno$¢ réwnoleglego wykonania pewnych czynnosci wymagaja-
cych tych samych zasobéw rzeczowych (maszyn, urzadzen, kompute-
row, przestrzeni),

1 Zob. Lock D., Podstawy zarzqdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2009, ss. 104-109.

2 Zob. Lock D., Podstawy zarzadzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2009, ss. 111-114.
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e niemoznos¢ réwnoleglego wykonania pewnych czynnosci przez te same
podmioty wewnatrz przedsiebiorstwa (komorki organizacyjne, zespoty,
lub nawet pojedyncze osoby)3.

W takich sytuacjach wystepuje zjawisko nieco odmienne od Sciezki kry-
tycznej, a mianowicie lancuch krytyczny. Mozna go z pewnym uproszcze-
niem zdefiniowac jako zbior czynnosci lezacych na Sciezce krytycznej oraz
tych czynnosci niekrytycznych, ktére pozostaja ze soba w kolizji, tzn. nie
moga byc¢ realizowane w tym samym czasie, chociaz pod wzgledem tech-
nicznym sa od siebie niezalezne. Jest to zatem nowa koncepcja w zarzadza-
niu projektami, ktéra w jakim$ stopniu jest efektem uwzglednienia teorii
ograniczen w planowaniu czasu realizacji projektow. Gléownym skutkiem
uwzglednienia taincuchéw krytycznych ma by¢ bardziej realistyczne plano-
wanie czasu realizacji projektéw. Celem niniejszego opracowania jest kry-
tyczna analiza tej nowej koncepcji w zarzadzaniu projektami.

1. PROBLEM
Rozwazmy pewien hipotetyczny, abstrakcyjny projekt, dla ktoérego usta-
lone zostaly czynnosci, ktére sie¢ nan skladaja, technologiczna kolejnos¢ ich

realizacji, a takze czasy ich realizacji (zob. tabela 1.).

Tabela 1. Dane dotyczace rozwazanego projektu

Symbol czynnosSci Czynnosci poprzedzajace Czas r(;agzgzgirilicaii?n(,é‘:i
1 2 3
A Nie ma S
B Nie ma S
C Nie ma 12
D A 10
E D 9
F C 4
G D 7
H E 12
I F 12
J G 10
K H 4
L I 6
M J, K 6
N L 8

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3 Zob. Goldratt E., M., Laricuch krytyczny. Projekty na czas, MINT Books, Warszawa 2009, ss.
108-109.
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Na podstawie danych zaprezentowanych w tabeli 1. sporzadzony zostat
plan sieciowy analizowanego projektu. Gdyby wszystkie czynnosci byty re-
alizowane linearnie, tzn. jedna po drugiej, od czynnosci A do czynnos¢ N, to
czas realizacji catego projektu wyniostby 110 tygodni (suma czasow z ko-
lumny 3). Jednakze wazna cechg planowania czynnosci jest uwzglednienie
mozliwosci réwnoleglej realizacji czynnosci, ktére sa od siebie niezalezne
pod wzgledem technologicznym. Na rysunku 1. przedstawiono plan siecio-
wy rozwazanego projektu i dokonano odpowiednich obliczen. Przyjeto na-
stepujacy sposob oznaczania informacji*:

e Czynnos¢ jest symbolizowana przez linie ciagla ze strzatka kierunkowa.

o Kazda czynno$é ma zdarzenie poczatkowe i koncowe, ktéore sa symboli-
zowane przez okrag.

e Nad linig czynnosci lub obok niej zapisano jej symbol literowy.

N

AN,
R
N

VAW
NTANNY,

A

Rysunek 1. Plan sieciowy dla rozwazanego projektu

Zrodlo: opracowanie wlasne

4 Tzw. systemy notacji w analizie sieciowej bywaja bardzo réznorodne. Zob. np.# Zob. Lock D.,
Podstawy zarzadzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 11,
oraz Waters D., Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2001, s. 496 i nastepne.
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e Pod linia czynnosci lub obok niej zapisano czas jej realizacji.

e W okregu symbolizujacym zdarzenie, w gornej polowce, zapisano naj-
wczesniejszy mozliwy termin wystapienia danego zdarzenia; przyjmuje
sie, ze pierwsze zdarzenie zawsze ma zerowy najwczesniejszy termin;
terminy kolejnych zdarzen powstaja poprzez dodanie do zdarzen po-
przedzajacych czasu realizacji okreslonej czynnosci, liczac po najdtuz-
szej drodze.

e W dolnej potéwce okregu symbolizujacego zdarzenie zapisano najpoz-
niejszy dopuszczalny termin wystapienia danego zdarzenia; termin ten
nie moze by¢ przekroczony bez szkody dla czasu realizacji projektu;
przyjmuje sie, ze dla zdarzenia ostatniego najwczes$niejszy mozliwy
i najpozniejszy dopuszczalny termin wystgpienia zdarzenia jest ten
sam; obliczenia prowadzi si¢ wstecz, rowniez po najdtuzszej drodze.

e Te zdarzenia, ktére maja ten sam najwczesniejszy i najpézniejszy do-
puszczalny termin wystapienia, wyznaczaja Sciezke krytyczna; lezace
na niej czynnosci sa krytyczne i termin ich rozpoczecia nie moze by¢
op6zniony, ani czas ich realizacji nie moze by¢ wydtuzony bez szkody
dla czasu realizacji catego projektu: Sciezka krytyczna zostata przed-
stawiona przy pomocy linii pogrubione;j.

Ze wzgledu na mozliwos¢ réwnoleglej realizacji czynnosci nie powiaza-
nych technologicznie czas realizacji rozwazanego projektu wynosi tylko 42
tygodni. W planie sieciowym wystepuja trzy Sciezki (zob. tabela 2.).

Tabela 2. Sciezki analizowanego projektu

Sciezka Zapas czasu na Sciezce
(w tygodniach)
1 2
A D G J M 4
B E H K M 6
C F I L N 0
(Sciezka krytyczna)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

A zatem ,sieciowe” podejScie do planowania projektu daje znaczne
przyspieszenie czasu jego realizacji. CzynnoSci nie powigzane technologicz-
nie moga byc¢ realizowane rownolegle, a w razie zagrozenia czasu realizacji
Sciezki krytycznej mozna ja wspomagaé zasobami ze Sciezek niekrytycz-
nych, ale zawsze w granicach zapasu czasu. Jednakze niektére czynnosci
obiektywnie niezalezne od siebie mogg by¢ realizowane w warunkach prze-
widzianych przez teorie ograniczen (ci sami wykonawcy, te same zasoby, te
same podmioty wewnetrzne w tym samym czasie).
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Przyjmijmy, ze w analizowanym projekcie réwnolegle nie moga by¢ wy-
konywane czynnosci G, H oraz 1. Z planu sieciowego wynika, ze powinny
one by¢ wykonane rownolegle miedzy tygodniem 14 a 28.

2. ROZWIAZANIE

Problem polega na tym, ze istniejg rézne kolejnosci realizacji koliduja-
cych czynnosci. W analizowanym przyktadzie istnieje 6 mozliwych ukladow
kolejnosci wykonania kolidujacych czynnosci, a mianowicie:

1.G-H-1I 3. H-G-1 5.1-G-H
2.G-1-H 4.H-1-G 6.I1-H-G

Na rysunku 2. pokazano konstrukcje planu sieciowego i obliczenia na
sieci dla analizowanego przykladu, dla nastepujacej kolejnosci realizacji
czynnosci kolidujacych: G — H — 1. Linia przerywana ze strzatka kierunkowa
oznacza tzw. czynnosS¢ pozorna, ktora nie oznacza zaleznosci technologicz-
nej czynnosci, lecz tylko kolejnos¢ ich realizacji. Czynnosci pozorne maja
zerowy czas realizacji.

Rysunek 2. Zmodyfikowany plan sieciowy dla rozwazanego projektu
kolejnosé realizacji czynnosci kolidujacych: G - H - 1)

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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W zaleznosci od kolejnosci rézne beda czasy realizacji catego projektu.
Liczba uktadéw kolejnosci réwna jest n! W przypadku 4 kolidujacych czyn-
nosci liczba ukladoéw kolejnosci ich realizacji wyniesie 24. Przy 5 czynno-
Sciach kolidujacych liczba ukladéw kolejnosci ich realizacji wyniesie az
120. Oczywiste jest, ze czasy te beda dluzsze od pierwotnego wyznaczonego
na rysunku 1. Nalezy ustali¢ i przyja¢ do realizacji taki uklad kolejnosci
realizacji czynnosci kolidujacych, aby czas realizacji calego projektu byt jak
najkrotszy. Konieczne sa zatem do$¢ zmudne obliczenia, w praktyce oczy-
wiscie przy wykorzystaniu technologii informatycznej. Dla czynnosci kolidu-
jacych w kolejnosci G — H — I czas realizacji calego projektu wyniesie 60
tygodni. Dla tej kolejnosci bedzie tez inna Sciezka krytyczna (linia pogru-
biona na rysunku 2). Na Sciezce krytycznej wystepuja takze czynnosci po-
zorne. W tabeli 3 podano czasy realizacji projektow i Sciezki krytyczne dla
wszystkich ukladéw kolejnosci realizacji czynnosci kolidujacych.

Tabela 3. Czas realizacji i droga krytyczna projektu przy roznej
kolejnosci, realizacji czynnosci kolidujacych

cotepobereateac | Sciosakuytyema | Coae el ool
G-H-1I A-D-G-H-I-L-N 60
G-1-H A-D-G-1-H-K-M 56
H-G-1I B-E-H-G-I-L-N 59
H-1-G B-E-H-1-G-J-M 61
I-G-H C-F-I1-G-H-K-M S7
I-H-G C-F-J-H-G-J-M 63

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Jak wynika z danych z powyzszej tabeli optymalna kolejnos¢ wykona-
nia czynnosci kolidujacych zapewniajaca najkrotszy czas realizacji projek-
tu to ukltad G — I — H. W kazdym uktadzie kolejnosci realizacji czynnosci
kolidujacych wystepuje inna Sciezka krytyczna.

3. KRYTYKA

Koncepcja tancuchéw krytycznych uwzgledniajaca niemoznos¢é jedno-
czesnej realizacji czynnosci kolidujacych z zalozenia ma prowadzi¢ do wyz-
szego stopnia realizmu w planowaniu przedsiewzie¢ o charakterze projek-
towym, zwlaszcza jesli chodzi o planowanie czasu ich realizacji. Praktyka
stosowania tej koncepcji wskazuje jednak na to, Ze nie jest to rozwiazanie
niezawodne. Lancuchy krytyczne byly i sa stosowane w Polsce w realizacji
wielu projektow infrastrukturalnych, w tym takze tych zwiazanych z Euro
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20125, Znaczna cze$¢ tych projektow byla realizowana nieterminowo,
a op6znienia byly niekiedy bardzo znaczne. Oznacza to, ze uwzglednienie
czynnosci kolidujacych juz na etapie planowania projektu nie jest wystar-
czajace. W ramach koncepcji tancuchow krytycznych mozna przyjmowac
zbyt optymistyczne czasy realizacji czynnosci skladajacych sie na caly pro-
jekt i tak sie czesto dzieje. Wynika to z tego, ze na etapie planowania pro-
jektu nie uwzglednia sie ryzyk zwiazanych z jego realizacja i w konsekwen-
cji nie bierze sie pod uwage ich potencjalnego wplywu na czas wykonania
poszczegoélnych czynnosci, a tym samym terminowos¢ realizacji catego pro-
jektu.

We wszelkiej dziatalnosci ludzkiej, w tym w dziatalnosci gospodarczej,
wystepuja réznorodne ryzyka. K. Jajuga wyrdznia nastepujace rodzaje ry-
zyka finansowego, ktére moga wystepowac takze w zarzadzaniu projekta-
mib:

e ryzyko rynkowe (wynikajace z fluktuacji popytu, podazy i cen, w tym
kursow walutowych i stép procentowych),

e ryzyko kredytowe (polegajace na mozliwosci niedotrzymania zobowig-
zan finansowych ze strony kontrahentéw),

e ryzyko operacyjne (wynikajace z mozliwosci niewlasciwego zachowania
sie podmiotow wewnetrznych i zewnetrznych zaangazowanych w reali-
zacje projektu oraz mozliwosci niewlasciwego przebiegu pewnych pro-
cesow),

e ryzyko plynnosci (polegajace na mozliwosci wystapienia nieoczekiwane-
go spadku pltynnosci podmiotu realizujacego projekt lub jego czesé),

e ryzyko prawne (wynikajace ze sprzecznosci i niejasnosci przepiséow
prawa oraz mozliwosci jego zmiany w trakcie realizacji projektu),

e ryzyko wydarzen (wynikajace z mozliwosci wystapienia specyficznych
wydarzen, ktére moga niekorzystnie wplynac na realizacje projektu, np.
bedacych skutkiem jakiej$s katastrofy naturalnej),

e ryzyko biznesu (naturalne ryzyko prowadzenia kazdej dzialalnosci go-
spodarczej wynikajace z mozliwosci zmiany warunkéw prowadzenia
okreslonego biznesu).

W przypadku zarzadzania projektami nalezy doda¢ jeszcze dwa rodzaje
ryzyka:

e ryzyko technologiczne (wynikajace z tego, ze w wielu projektach stosuje
sie jeszcze nie do konca sprawdzone, szeroko rozumiane technologie),

e ryzyko organizacyjne (wynikajace z mozliwosci niewlasciwego zaplano-
wania i zorganizowania realizacji projektu).

5 Zob. Kanik S., Zarzqdzanie projektami metodq taricucha krytycznego na przyktadzie Wroctaw-
skich Inwestycji Sp. z o0.0., maszynopis pracy magisterskiej, Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2010.

6 Zob. Jajuga K. (red.), Zarzadzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, ss.
18-25.
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W koncepcji tancuchéw krytycznych uwzglednia sie wtasciwie tylko ry-
zyko organizacyjne. Pozostale rodzaje ryzyka wlasciwie sie¢ pomija. W zarza-
dzaniu projektami, zwlaszcza projektami infrastrukturalnymi, olbrzymia
role odgrywaja pozostalte rodzaje ryzyka. Istotnym etapem w fazie planowa-
nia projektu powinna by¢ analiza ryzyka, na ktérg sktadaja sie nastepujace
dziatania:

e identyfikacja ryzyk zwiazanych z danym projektem,

e oszacowanie prawdopodobienstwa ich wystapienia w celu dokonania
selekcji; zajmowanie sie wszelkimi mozliwymi ryzykami moze by¢ zbyt
ucigzliwe, dlatego niektére z nich o znikomym prawdopodobienstwie
wystapienia mozna pominagc,

e oszacowanie wplywu wyselekcjonowanych ryzyk na czas i koszty reali-
zacji czynnosci projektowych, a tym samym takze catego przedsiewzie-
cia,

e wskazanie podmiotéw (wewnetrznych i zewnetrznych), ktére powinny
wypracowac scenariusze radzenia sobie z okreslonymi ryzykami w sy-
tuacji ich faktycznego wystapienia.

Jesli ryzyka nie zostana wlasciwie przeanalizowane i uwzglednione
w planowaniu projektu, to w trakcie jego realizacji moga wystapi¢ negatyw-
ne skutki, takie jak:

o przekroczenie czasu realizacji, nieterminowa realizacja projektu,
e przekroczenie planowanych kosztow, budzetu projektu,

e ograniczenie rzeczowego zakresu projektu.

Metoda tancuchow krytycznych jest narzedziem realistycznego plano-
wania czaséw realizacji projektow. Nie mozna jednak upatrywac niej jedy-
nego i uniwersalnego narzedzia.
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STRESZCZENIE

Laiicuchy krytyczne w zarzadzaniu projektami

W artykule zaprezentowano koncepcje tanncuchéw krytycznych, ktére
w zarzadzaniu projektami majg stanowi¢ istotne narzedzie skutecznego
planowania czasu realizacji projektu. Koncepcja zostala poddana krytyczne;j
analizie. Wskazano, ze gléwnym zZrédlem nieskutecznego czasowego plano-
wania projektéw jest niedostateczne uwzglednienie réznego rodzaju ryzyk.

SUMMARY

Critical Chains In Project Management

In the paper the concept of critical chains in project management has
been presented. Critical chains are considered as an essential tool of suc-
cessful project time-scheduling. The concept has been critically analyzed.
It has been indicated that the main source of unsuccessful project time
scheduling is insufficient consideration of divers project risks.



