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Strategia organizacji w konwencji
szkoly zasobowej zarzadzania
strategicznego. Wybrane problemy

1. ZAGADNIENIA WSTEPNE

Fundamentalnym zalozeniem szkoly zasobowej zarzadzania strategicz-
nego jest to, ze organizacja jest zbiorem zasobow i umiejetnosci (Obloj,
2007, s. 127). Z tego zalozenia wynikaja kolejne, jak np. to, ze przewaga
konkurencyjna organizacji wynika z odpowiedniego skonfigurowania zaso-
béw i umiejetnosci w kluczowe kompetencje firmy (Oblioj, 2007, s. 133).
Jednym z powaznych zarzutéw, ktory formuluje sie pod adresem RBV (Re-
source Based View) jest fakt slabej operacjonalizacji podstawowych katego-
rii, a przede wszystkim strategii organizacji wyrazonej w jezyku zasobow
oraz przelozenia potencjalnej przewagi wynikajacej z jej oryginalnosci na
przewidywane efekty ekonomiczne. W artykule podjeto probe ostabienia
tych niedostatkow, w zakresie ograniczonym edytorsko. Szerszy kontekst
problemu zawarto w ksiazce: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet,
Koncepcje strategie organizacji, PWE, Warszawa 2009.

2. PODSTAWOWE PROBLEMY IDENTYFIKACJI STRATEGII W JEZYKU
ZASOBOW

W koncepcji elastycznej organizacji, w koncepcji zarzadzania okazja,
tworzenie redundancji zasob6éw wlasnych lub/i zapewnianie wzglednie 1a-
twego dostepu do zasobow obcych, jest podstawowym mechanizmem dzia-
lania, umozliwiajacym szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu, a przede
wszystkim wykorzystywanie okazji. Jezeli koncepcje budowy elastycznej
organizacji uznac¢ za jej metastrategie (lub swoista strategie behawioralna),
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to podstawowa strategia rozmyslna, powinna by¢ strategia wyrazona w je-
zyku zasobow. Jezeli tak, to swoista baza teoretyczna powinien by¢ dorobek
szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego (RBV — Resource Based View ).
Jej synteze prezentuje rysunek 1.

Zasoby (cenne, rzadkie, Trwala przewaga

trudne w imitacji i substy- konkurencyjna
tucji, dobrze eksploatowane)

Wysoka efektywnoscé

Mechanizmy ochronne —
specyfika sposobu pozyski-
wania zasobow i ztozonoscé

ich konfiguracji

Rysunek 1. Bazowy model teorii zasobowej (RBV) w zarzadzaniu
strategicznym

Zrodlo: K. Obl6j (2007), Putapki teoretyczne zasobowsej teorii strategii, Przeglad Organi-
zacji nr 5

Zaskakujace, ale szkola zasobowa nie wypracowala wielu konkretnych
propozycji dotyczacych formulowania strategii. Ogélna idea strategii, opar-
tej na zasobach i kompetencjach, obecna jest w pogladach i koncepcjach
takich teoretykow, jak: C. K. Prahalad i G. Hamel, G. Stalk, A. Heene i R.
Sanchez. Uwazaja oni, ze lepsze wyniki osiagaja te organizacje, ktoére maja
zdolnosci do wypracowania kluczowych kompetencji (ktérych nie maja
konkurenci) i dzieki ktérym tworza pozadane przez konsumentéw wartosci.
Zasoby materialne, zasoby relacyjne oraz kompetencje, tworza potencjat
organizacji i sa glownym komponentem przewagi konkurencyjnej. W swoich
koncepcjach nie formuluja jednak explicite postulatu identyfikowania samej
strategii w jezyku zasobéw. Przyklady takiego formulowania mozna spotkac
natomiast we wczesniejszej literaturze przedmiotu. Na przyklad grupa
W. Pfeiffera opracowala, miedzy innymi, podstawy tzw. portfela technolo-
gicznego (Pfeiffer, 1983). Opracowana technika umozliwia identyfikowanie
strategii wzrostu technologicznego na podstawie atrakcyjnosci przysziej
technologii oraz wielkosci potencjalu produkcyjnego. Strategie w ujeciu
portfolio obejmowaly: inwestowanie, selekcje albo likwidacje technologii
(wspotczesnie traktowanej jako rodzaj zasobu).

W krajowej literaturze przedmiotu — blisko ujecia strategii w katego-
riach zasobowych - byl juz M. Bratnicki (2000). Jeszcze wczesniej K. Obtéj,
zajmujac sie organizacja dzialajaca w warunkach zagrozenia jej trwania,
opracowal koncepcje zasobu strategicznego (Ob16j 1987).
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Do nielicznych bardziej konkretnych koncepcji identyfikujacych pro-
blem generowania strategii opartych na zalozeniach szkoly zasobowej, nale-
zy propozycja R.M. Granta. Proponowana przez niego procedura formulo-
wania strategii obejmuje (Grant, 1993):

1. analize zasobow,

2. ocene kompetencji organizaciji,

3. analize potencjalu zasob6w i kompetencji do tworzenia zysku,

4. wybor strategii,

5. pozyskiwanie i ulepszanie bazy zasobow i kompetencji.

Kluczowy, czwarty etap w interpretacji autora jednak rozczarowuje. Nie
ma bowiem jasnej odpowiedzi, jakie powinny by¢ kryteria wyboru strategii
zasobowej?, poza tym, ze zasoby i kompetencje — ze wzgledu na swoje cechy
— powinny by¢ podstawa trwalej przewagi konkurencyjnej i ze potencjal
w nich tkwiacy powinien by¢ w maksymalnym stopniu wykorzystywany,
baza ulepszana i chroniona przed konkurencja. Przyczyna tego stanu rze-
czy tkwi, jak sie wydaje, po pierwsze — w klasycznie zawsze ostatecznym
formulowaniu strategii w jezyku produktéw, rynkéw i wynikéw ekonomicz-
nych, po drugie — w obiektywnej trudnosci przelozenia na etapie preparacji
zbioru zasobow i ich cech, w zbior rynkow, produktow i wynikow. Problem
polega na tym, ze ten sam system zasob6w moze by¢ w rézny sposoéb wyko-
rzystany (rézne rynki, produkty, a w zwiazku z tym wyniki). Z tego punktu
widzenia zdecydowanie latwiej jest postepowaé zgodnie z kanonami
szkoly pozycjonowania, gdyz identyfikowanie niezbednych zasobéw na pod-
stawie zalozen dotyczacych rynkow i produktow nie jest tak réznorodne
i niejednoznaczne jak w pierwszym wypadku. Problem ten pogladowo, cho¢
W uproszczeniu, prezentuje rysunek 2.

Organizacja Otoczenie
(1)
A System zasobow (i) <1 (...) Rynki
\ [”.)
(n)
ji=L,2,...,n
B System zasobow (i) < (j) Rynek

Rysunek 2. Zréznicowanie wariantow strategicznych w zaleznosci
od rodzaju zalozen wejSciowych
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Poza tym istotnym mankamentem, w ujeciu zasobowym wystepuja

jeszcze inne pulapki teoretyczne, ktore K. Obtéj sprowadza do dwoch grup.
Pierwsza — jest zwiazana z zaleznoScia pomiedzy przewaga konkurencyjna
a efektywnoscia firmy, druga - obejmuje problemy zaleznosci przewagi od
zasobow (Obtéj 2007). Komentujac za T.C. Powell'em, autor ostatecznie
stwierdza, ze przewaga konkurencyjna nie jest ani koniecznym, ani wystar-
czajacym warunkiem do uzyskiwania nadzwyczajnych efektéw ekonomicz-
nych, poniewaz:

po pierwsze — przewaga konkurencyjna w zakresie okreslonego zasobu
traktowana autonomicznie, bez uwzglednienia slabych stron organiza-
cji i synergii wszystkich zasobow materialnych i niematerialnych,
uniemozliwia w istocie okreslenie jej wplywu na efektywnos¢ organiza-
cji; proby identyfikacji takiego wplywu sa wiec niepoprawne metodolo-
gicznie i moga prowadzi¢ do mylnych wnioskow, co jest grozne na po-
ziomie strategicznym, ze wzgledu na nieodwracalnos¢ skutkow niekto-
rych decyzji,

po drugie - efekty z przewagi konkurencyjnej moga by¢ przechwytywa-
ne przez réznych interesariuszy (w tym przez panstwo),

po trzecie — wplyw na efekty ekonomiczne przedsiebiorstwa moga miec¢
rozne czynniki zewnetrzne, przypadkowe lub nie (ale trudne do rozdzie-
lenia z identyfikowanymi, przewagami bo tworzacymi z nimi rézne efek-
ty synergiczne).

W zakresie zaleznosci przewagi od zasobow wedlug K. Obloéja:

zasOb sam w sobie nie jest produktywny, wazna jest umiejetnos¢ jego
wykorzystywania, zastosowania,

firmy, ktére nie maja umiejetnosci pozwalajacych na efektywne wyko-
rzystanie zasob6w, nie maja przewagi konkurencyjnej z tytulu zaso-
bow,

istnieja obiektywne trudnosci z pomiarem umiejetnosci z uwagi na to,
ze maja one charakter dynamiczny, a ich skladowe maja charakter ma-
terialny jak i niematerialny,

umiejetnosci sa wazniejsza kategoria niz same zasoby,
pomiar przewagi poprzez jakos¢ giéwnych procesé6w biznesowych jest
wlasciwym podejsSciem.

Ostatecznie wedlug K. Obtéja model:
zasoby — przewaga konkurencyjna — wyniki
trzeba zastapi¢ modelem:
zasoby — kluczowe procesy biznesowe — wyniki (sukces firmy)

Na rysunku 3. model ten jest reprezentowany oczywiscie z perspektywy

endogeniczne;j.
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Nalezy jednak podkresli¢, ze kluczowe procesy biznesowe (na rysunku
3. tozsame z systemem dzialania, lancuchem wartosci) odgrywaja réwnie
istotna role z perspektywy egzogenicznej i w tym ujeciu nie przekonuja
0 wyzszosci strategii zasobowej nad strategia tradycyjnie opisywana w kate-
goriach produktow i rynkéow.

Baza zasobowa
(zespot aktywow)

PN

A 4 A 4 A 4

System dzialania
(farnicuch wartosci)

System biznesowy

\ 4 A 4 A 4

Oferta produktowa
(oferowana wartosc¢)

evuzoruaSopus emAyyodsiog

evuzoruafozgo emLyyodsiog

RYNKI

Rysunek 3. Dwa podejscia do ksztaltowania systemu biznesowego
Zrodlo: B. de Wit, R. Meyer (2007), Synteza strategii, PWE, Warszawa, s. 179

B. de Wit i R. Meyer w swej znakomitej ksiazce Synteza strategii gene-
ralnie zajmuja stanowisko, ze dla uzyskania przewagi konkurencyjnej ko-
nieczne jest nie tyle wyréznianie, co odpowiednie zharmonizowanie tych
trzech elementow (rysunek 3.) systemu biznesowego (de Wit, Meyer, s. 148).
Rozstrzygniecie sporu: czy perspektywa endogeniczna, czy egzogeniczna?
autorzy pozostawiaja czytelnikowi, uwazajac, ze nie mozna obiektywnie
ustali¢ punktu réwnowagi pomiedzy podejSciem pozycyjnym, a zasobowym
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(de Wit, Meyer s. 182). Ewentualny, subiektywny wybor moze ulatwic¢ ze-
stawienie najwazniejszych cech dwoéch przeciwstawnych perspektyw, jak
w tabeli 1.

Wybér perspektywy egzogenicznej czy endogenicznej ma wiec charakter
subiektywny i sytuacyjny. Mozna jednak przyjac, ze w sytuacji behawioral-
nej strategii adaptacji, nasladownictwa, perspektywa egzogeniczna jest dos¢
oczywista. W sytuacji natomiast, kiedy organizacja zamierza kreowac rynki,
perspektywa endogeniczna jest bardziej oczywista.

Tabela 1. Poréwnanie perspektyw egzogenicznej i endogenicznej
Wyszczegdlnienie Perspektywa egzogeniczna Perspektywa endogeniczna
Punkt nacisku Rynki kosztem zasobow Zasoby kosztem rynkow
Orientacja Wykorzystanie potencjatu Wykorzystanie potencjatu we-
zewnetrznego wnetrznego
Punkt wyjscia Popyt i struktura branzy Zasoby i system dzialania

Dopasowanie poprzez

Dostosowanie do otoczenia

Dostosowanie otoczenia

Strategia nakierowana na

Osiaganie pozycji dajacej prze-
wage

Wyksztalcenie niepowtarzal-
nych zasob6ow

Dzialania strategiczne

Pozycjonowanie

Rozwijanie zasobow

Dzialania taktyczne

Pozyskiwanie niezbednych
zasobow

Pozycjonowanie

Narzedzia konkurowania

Sila przetargowa i bariery wej-

Lepsze zasoby i bariery nasla-

Scia downictwa

Zrédlo: B. de Wit, R. Meyer (2007), Synteza strategii, PWE, Warszawa, s. 182

3. WLASNE PROPOZYCJE STRUKTURALIZACJI STRATEGII ORGANIZA-
CJI W JEZYKU ZASOBOW

Problem strategii elastycznych jest jednak przekrojowy w stosunku do
obu perspektyw. Z jednej strony mozna uznac, ze chodzi o taka postawe
organizacji w stosunku do nieznanej, niepewnej przyszlosci, by wykorzy-
stywa¢ nadarzajace sie okazje (zdarzenia, ktére nie mozna przewidziec),
ktore pojawiaja sie w otoczeniu (perspektywa egzogeniczna z punktu widze-
nia identyfikacji okazji). Z drugiej strony - istota tej postawy jest tworzenie
redundancji zasobéw warunkujacych wykorzystanie okazji (perspektywa
endogeniczna z punktu widzenia rozwoju zasob6w). Glownymi elementami
tak rozumianej elastycznej strategii organizacji sa wiec: filtr okazji oraz sys-
tem zasobow umozliwiajacych wykorzystanie okazji. Wystepuja wiec jedno-
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czeSnie dwie orientacje na otoczenie i na organizacje, dwie perspektywy:
egzogeniczna i endogeniczna, jak na rysunku 4. Ze wzgledu jednak na po-
tencjal rozmyslnego dziatlania, operowania konkretami, akcent pada jednak
na zasoby, ksztaltowanie ich rodzajow, poziomoéw, struktury, a nie na nie-
znane otoczenie.

identyfikacja

Nielosowy < L Kk
system zasobow 0SowWy Tyne

wykorzystanie

Rysunek 4. Glowne elementy i procesy elastycznej strategii orga-
nizacji

Przewaga strategiczna opisywana jest w tym wypadku przede wszyst-
kim najlepszym stopniem spelnienia charakterystyk elastycznosci organi-
zacji, czyli szybkoscia identyfikacji i wykorzystania okaz;ji.

Wiasne przemyslenia, dotyczace elastycznej organizacji i formulowania
strategii w jezyku zasob6éw, w celu wykorzystywania pojawiajacych sie
w otoczeniu okazji, doprowadzily do nastepujacych propozycji (Krupski
2006): Punktem wyjscia do identyfikacji takiej strategii w formie systemu
UC, jest okreslenie wartosciowego zasobu organizacji (wartosciowych zaso-
bow), dzieki ktéremu generowane sa podstawowe wartosci dla firmy i wazne
dla jej klientow. Uwzgledniajac podane wyzej zastrzezenia K. Obl6ja o ko-
niecznosci bardziej kompleksowego podejscia do zasobéw, przyjeto jednak,
ze wyszukanie rodzaju zasobu lub zasobéw, ktore moga stanowi¢ differentia
specifica organizacji i trzon strategii zasobowej, jest etapem bardzo waz-
nym. Kolejnym krokiem powinno by¢ ustalenie stopnia oryginalnosci zaso-
bu w skali sektora (cechy zasobu). Rzadkos¢ jakosci zasobu moze by¢ pod-
stawa do budowy na niej krotkookresowej strategii (taktyki) w kategoriach
produktowo-rynkowych. Trudnos¢ w imitowaniu zasobu, jego jakosci, jako
jego cechy, moze by¢ podstawa dziatania firmy w dluzszym horyzoncie cza-
su (K. Obtdj uwaza, ze zrodlem trudnosci w imitacji sa: specyfiki pozyska-
nia lub zbudowania zasobéw, przede wszystkim w aspekcie historycznym
oraz zlozona i niejasna dla konkurencji konfiguracja zasobéw (Obl6j,
2007)). Nastepnie trzeba ustali¢ umiejetnosci firmy. Umiejetnosci wystepuja
tu w znaczeniu potencjalu w zakresie praktycznego wykorzystania okreslo-
nego zasobu do eksploatowania okazji (a niekiedy rowniez jej identyfikacji).
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Oznaczaja przede wszystkim rutyny, ale rowniez specjalnie opracowane
procedury, tworzace system dzialan zwiazanych z uruchamianiem i wyko-
rzystywaniem zasobu w trakcie eksploatowania okazji. To w przypadku
zasobow materialnych. Umiejetnosci w przypadku zasobéw niematerialnych
nalezy natomiast interpretowac raczej w kategoriach istnienia okreslonego
kontekstu (wykorzystania zasob6éw materialnych) o charakterze meryto-
rycznym (np. wiedza) czy emocjonalnym (np. postawy proinnowacyjne,
wazne dla inicjatyw zwiagzanych z wykorzystywaniem okazji i eksperymen-
towania lub np. postawy lojalnosSciowe, sprzyjajace decentralizacji zarza-
dzania), ktéry sprzyja lub nie sprzyja wykorzystywaniu okazji. Kolejnym
elementem struktury UC strategii zasobowej sa oszacowane efekty z tytutu
wykorzystania zasobu, oszacowane koszty jego utrzymania i ostatecznie
efekty wykorzystania okazji. Ostatnim elementem, tak rozumianej strategii
zasobowej, jest wybor konkretnego sposobu pozyskania i utrwalania warto-
Sciowego zasobu (wykreowanie, uksztaltowanie, w przypadku zasob6w nie-
materialnych oraz zakup, uzyskanie dostepu do obcego zasobu, itp.
w przypadku zasobéw materialnych). Wizja organizacji wiaze kazdy z wyod-
rebnionych elementow. Idee strategii przedsiebiorstwa w ujeciu zasobowym
prezentuje rysunek 5.

Zaso6b wartosSciowy
organizacji

Cechy zasobu,

Sposdb pozyskania Wizja .|  dzieki ktoremu firma
zasobu organizacji ”| uzyska wzglednie trwala

przewage konkurencyjna

A

T~/

Umiejetnosci
w zakresie wykorzystania zasobu
w dzialaniu firmy (w tym przede
wszystkim w wykorzystywaniu
okazji) i do generowania zysku

Spodziewane efekty
wykorzystania zasobu
i koszty jego utrzy-
mania

A

Rysunek 5. Identyfikacja strategii firmy w jezyku zasobow.

Zrodlo: R. Krupski, Operacjonalizacja strategii przedsiebiorstwa dziatajacego w turbu-
lentnym otoczeniu [w:] Instrumenty zarzqdzania we wspétczesnym przedsiebior-
stwie — analiza krytyczna, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2006
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono wybrane problemy identyfikacji strategii
w ujeciu szkoly zasobowej. Zidentyfikowane mankamenty myslenia o stra-
tegii w ramach tej szkoly, sprobowano oslabié, proponujac okreslone struk-
turalizacje.
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Kompetencje przywodcze
w samorzadzie terytorialnym

1. WSTEP

Samorzad terytorialny jest arena laczaca cechy sektoroéw: publicznego,
biznesowego i pozarzadowego. Podstawe takich relacji stanowi wspoélczesne
zarzadzanie publiczne, obejmujace, w duzym uproszczeniu i przy pelnej
Swiadomosci niejednoznacznosci pogladéw odnosnie do podejs¢ (zalozen)!:

° administracje publiczna klasyczna, tradycyjna, réwniez okreslana

jako stara administracja (old public administration, OPA);

e zarzadzanie publiczne (public management), PM);

e nowe zarzadzanie publiczne (New public management, NPM);

e ,wspélzarzadzanie publiczne”, okreslane réwniez jako zarzadzanie
wspoétuczestniczace, zarzadzanie partycypacyjne, (public governan-
ce, PG).

Laczenie w zarzadzaniu w samorzadzie terytorialnym orientacji norma-
tywnej — charakterystycznej dla administracji publicznej, instrumentalnej -
charakterystycznej dla zarzadzania ogélnego, obejmujacego procesy decy-
zyjne i stosowanie odpowiednich instrumentéw zarzadzania, rynkowej oraz
partycypacyjnej otwiera struktury samorzadowe na mozliwos¢ stosowania
w praktyce zalozen koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, ZZL (Human

1 Wynik syntezy: Izdebski H., Od administracji publicznej do public goverance, ,Zarzadzanie
Publiczne” 01/2007. Réwniez: Wojciechowski E., Zarzadzanie w sektorze publicznym — od
modelu tradycyjnego do goverance. W: Gospodarka lokalna i regionalna w teorii i praktyce,
redakcja naukowa D. Strahl, Prace Naukowe AE we Wroclawiu nr 1161, Wydawnictwo AE,
Wroctaw 2007.

Zob. rowniez: Kowalczyk L., Wspétczesne zarzgdzanie publiczne jako wynik procesu zmian
w podejsciu do administracji publicznej. W: Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania Przedsiebiorczosci, nr 11/2008.
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Resource Management, HRM). Jezeli nie w pelnym zakresie tego terminu, to
przynajmniej niektore skladowe, rozniace te koncepcje kadrowa od koncep-
cji zarzadzania personelem (Personnel Management, PM)2.

Kompetencje i zarzadzanie kompetencjami pozostaje w Scistej wspétza-
leznosci z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, stanowi potwierdzenie profe-
sjonalizacji procesu kadrowego w organizacji. Zorientowane jest na harmo-
nizacje (,dopasowanie”) kompetencji os6b uczestniczacych w procesie funk-
cjonowania organizacji? z kompetencjami wymaganymi ze wzgledu na cele
(wizje, misje, cele strategiczne i operacyjne) i funkcje. Jest to dzialalnosé
kadrowa w organizacji z zachowaniem regul skutecznosci i efektywnosci.
Sadze, ze tak zorientowanej dzialalnosci kadrowej nalezy oczekiwac od za-
rzadzania w jednostce samorzadu terytorialnego (przy uwzglednieniu specy-
fiki).

Zasygnalizowane rozumienie istoty zarzadzania kompetencjami stanowi
potwierdzenie powszechnie wystepujacego sformutowania w odniesieniu do
zarzadzania zasobami ludzkimi, ze ,czlowiek to zaséb strategiczny organi-
zacji”, co oznacza zapewnienie zgodnosci potrzeb, oczekiwan i mozliwosci
czlowieka z celami organizacji. Przy tym okresleniu nalezy dostrzegac zlo-
zonoS¢ problemow kadrowych - zapewnienia spojnosci celow czlowieka
i organizacji oraz wspétudzialu uczestnika danej organizacji w formulowa-
niu jej celow.

Termin o kluczowym znaczeniu w niniejszej wypowiedzi to: ,kompeten-
cje”. Jest on bardzo pojemny zakresowo. Potwierdza to przeglad okreslen
tego terminu w wielu pracach stanowiacych wynik autorskich badan zrodet
z tego zakresu, miedzy innymi, T. Oleksyna?*, J. Moczydlowskiej5, jak tez
w pracach zbiorowych oraz artykulach. Na przyklad, w pracy: Kompetencje
a sukces zarzgdzania organizacjq, pod redakcja S.A. Witkowskiego i T. Li-
stwana®, w 55 artykutach, z udzialem 70 autoréw termin ten poddany zo-
staje interpretacji w oparciu o bogate zrodla krajowe i zagraniczne. Analiza
zasygnalizowanych zrodet literaturowych pozwala przyje¢ za podstawe
w przedstawionym artykule rozumienie terminu ,kompetencje” jako spéjne-
go ukltadu dwoch sktadowych obejmujacych:

1/ formalne uprawnienia oséb i organizacji do zajmowania sie okreslo-
nym zakresem spraw i podejmowania decyzji w okreslonym zakresie,

2/ zbioér wszelkich cech os6b i organizacji stosowanych i rozwijanych
w procesie pracy, sluzacych osigganiu wspoélnych celow.

N}

Zob. Oleksyn T., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, kanony, realia, kontrowersje, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Karkow 2008, s. 21 - 41.

Sformulowanie: ,osoby uczestniczace w procesie funkcjonowania organizacji” oznacza nie
tylko osoby zatrudnione w organizacji, ale rowniez inne §wiadczace prace na rzecz danej or-
ganizacji.

Oleksyn T., Zarzgdzanie kompetencjami, teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006.

Moczydlowska J., Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikow,
Difin, Warszawa 2008.

Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjqg, pod redakcja S.A. Witkowskiego i T. List-
wana, Difin, Warszawa 2008.
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Formalne uprawnienia uzyskuje sie po spelnieniu pewnych warunkow
i sa potwierdzane (lub wymagaja potwierdzenia) w okreslony sposob odpo-
wiednimi przepisami prawnymi lub organizacyjnymi. Sa to dyplomy, za-
Swiadczenia, certyfikaty itp. Formalne uprawnienia dotycza posiadania ich
przez osoby i organizacje lub stanowia podstawe wymagan jako warunek
konieczny do zajmowania sie okreslonym zakresem spraw i podejmowania
decyzji w okreslonym zakresie.

Zbior wszelkich cech os6b i organizacji jako czes¢ skladowa przyjetego
rozumienia kompetencji w analizowanych Zroédlach obejmuje bardzo rozle-
gly zestaw skladnikéw kompetencji. W zasadzie zawiera sie w granicach od
kilku — najczesciej sa to: wiedza i umiejetnosci, poprzez elementy kompe-
tencji odnotowanych w badaniach w firmach krajéw Unii Europejskiej?, jak:
wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, postawy, motywacje, wartosci, osobowos¢,
do kilkunastu - na przyklad T. Oleksyn® jako najwazniejsze kompetencje
(rozumiem je jako skladniki kompetencji) charakteryzuje: wiedze, doswiad-
czenie i umiejetnosci, kreatywnos¢ i innowacyjnosé, samodzielnos¢, odpo-
wiedzialnosé, przedsiebiorczosé, orientacje biznesowa, profesjonalizm, de-
cyzyjnosé, formalna dyscypline i zwiazany z nig model japonski ,5S” (obej-
mujacy: organizacje, dyscypline, czysto§é, standaryzacje, porzadek), sku-
tecznosé¢ i efektywnosé, komunikacje, wspélprace, etyczne postepowanie,
inteligencje, kulture osobista i kulture pracy, asertywnosc¢.

Uktad dwoch skladowych kompetencji — formalne uprawnienia i zbiér
wszelkich cech - stanowi uklad otwarty, wzbogacany w procesie badan
i praktyki, widze jako ,baze” ksztaltowania kompetencji oséb i organizacji
w roznych konfiguracjach poprzez grupowanie wedlug réznych kryteriow.
W wyniku uzyskujemy réznorodnosc¢ zakresowa i skladnikowa kompetencji
w roznych przekrojach organizacyjno-osobowych i o réznych profilach kom-
petencyjnych.

W odniesieniu do os6b szczegblne zainteresowanie dotyczy uogélnione-
go spojrzenia na kompetencje przywodcze. Kompetencje przywodcze maja
specyficzne i moim zdaniem szczeg6lne znaczenie w samorzadzie terytorial-
nym, czemu dajg wyraz uczestnicy konferencji, ktérej poklosiem jest praca
pt.: Przywoédztwo lokalne a ksztattowanie demokracji partycypacyjnej®.

Celem artykulu jest przedstawienie ogélnych zalozen dotyczacych
kompetencji przywodczych oraz wspolczesnych tendencji w tym obszarze
wiedzy, objasnienie istoty, znaczenia i uwarunkowan kompetencji przywod-
czych w samorzadzie terytorialnym, w dalszej czesci koncentrujac uwage na
kompetencjach przywodczych w warunkach bezposrednich wyboréw wéjta,
burmistrza i prezydenta miasta. Zamiast zakonczenia uczyniona jest préba
wskazania na potrzebe integracji ogélnej wiedzy o kompetencjach przywod-
czych z praktyka samorzadowa na poziomie gminy oraz prowadzenia badan
w tym zakresie.

7 Zob. Rostkowski T., Zarzqdzanie kompetencjami w UE, w: Standardy europejskie w zar-
zqdzaniu zasobami, Praca zbiorowa pod redakcja M. Juchnowicz, Poltex, Warszawa 2004,
s. 40.

8 Oleksyn T., op. cit., s. 43 — 101.

9 Przywddztwo lokalne a ksztattowanie demokracji partycypacyjnej, redakcja naukowa S. Mi-
chatowski, K. Kué¢-Czajkowska, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2008.
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2. ISTOTA (OKRESLENIA) I SKEADNIKI/RODZAJE KOMPETENCJI
PRZYWODCZYCH — PRZEGLAD ELEMENTOW PODSTAW WIEDZY

Kompetencje przywdédcze odnosza sie do zbioru cech osoby i dotycza
rozleglego tematu, jakim jest przywodztwo. Istota przywodztwa wyrazana
jest w literaturze o rozleglym zakresie kompetencji — od zdolnosci wywiera-
nia wplywu, wynikajacych z cech wrodzonych (talentu), do kompetencji
kierowania ludzmi wymagajacych stosowania okreslonego stylu kierowania
(przewodzenia), technik komunikowania, narzedzi i bodZcéw motywowania
w ramach systemu motywacyjnego i wyodrebnionych funkcji zarzadzania
(w tym wskazywania wizji, okreslania misji, celow strategicznych), w szcze-
go6lnosci przewodzenia jako funkcji zarzadzania, spojnej z dziataniami zwia-
zanymi z realizacja funkcji ZZL, miedzy innymi: planowania potrzeb kadro-
wych, doboru ludzi, oceny, nagradzania, rozwoju zawodowego, ksztaltowa-
nia etyki, budowania zespolow. Podstawe rozréznienia przywodztwa oparte-
go na talencie i przywodztwa jako kierowania ludzmi w pewnym stopniu
okreslaja dwa odmienne typy przywédcow — transformacyjny i transakceyj-
ny.

Kompetencje przywodcoéw transformacyjnych, okreslanych jako chary-
zmatyczni, wynikaja z ich zdolnosci do odczytywania oczekiwan ludzi
w okreslonej sytuacji i odwotywania sie do uczué¢ i emocji, niezaleznie od
zdolnosci eksponowania racji merytorycznych. Kompetencje przywodcow
transakcyjnych maja charakter pragmatyczny, oparty na znajomosci proce-
sow, procedur i zasad (np. pracy zespolowej), sa wynikiem wyksztalcenia
i doswiadczenia w polaczeniu z przymiotami osobistymi, pozytywnie oce-
nianymi w okreslonym srodowisku.

W procesie rozwoju teorii dotyczacych przywodztwa najczesciej wyroz-
nia sie teorie i modele przywodztwa, jak: teoria cech, teoria zachowan
i zwiazane z nia style przewodzenia, teorie sytuacyjne a w tym teoria Fiedle-
ra, model sytuacyjny Harseya-Blancharda, teoria Sciezki do celu House’a,
model uczestnictwa przywodcy Vrooma-Jago!C. Teorie i modele nie maja
charakteru rozstrzygajacego o skutecznym przywodztwie, stanowia nato-
miast oferte teoretyczna dla praktyki jako podstawa umiejetnego uwzgled-
niania cech, styléw i sytuacji.

Na tle teorii, modeli i prezentowanych pogladéw, interesujace sa wspot-
czesne tendencje w preferencjach dla kompetencji przywoédczych. W ujeciu
syntetycznym i subiektywnym mozna wskaza¢ na:

e Nawr6t do znaczenia cech przywodczych w ujeciu okreslonych
konfiguracji;

e  Wspdlczesne znaczenie przywodztwa transformacyjnego;

e Znaczenie stylow przywodztwa orientacji sytuacyjnej, przedsiebior-
czej, komunikacji interpersonalnej, negocjacyjnej, interaktywnej;

e Przywodztwo oparte na inteligencji emocjonalnej;

10 Zob. podstawowe pozycje literatury z zarzadzania, np.: Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red.
Naukowa A.K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2000, s. 336 — 358.
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e Potrzebe organizacji o wielu przywodcach.

Mimo braku zgodnosci co do minimalnego zbioru cech zwiazanych ze
skutecznym przywodztwem, nie zaniechano poszukiwan w tym obszarze
teorii. Z. Piskorz!! wskazuje na nawro6t zainteresowania badaniami dotycza-
cymi cech osoby kierownika. Autor ten przytacza za Zaccaro i innymi auto-
ramil!2 rozréznienie pomiedzy cechami wplywajacymi bezposrednio na za-
chowanie jednostki, okreslanymi jako cechy dystalne oraz cechami bezpo-
Srednio wplywajacymi na wyniki — okreslanymi jako cechy proksymalne.

Cechy dystalne jako stabilne czasowo i sytuacyjnie, w malym stopniu
zaleza od sytuacji. Do tych cech zaliczono: osobowos¢ (stabilno$é emocjo-
nalna, ekstrawersja, otwartos¢ na doswiadczenia, ugodowos¢, skrupulat-
nosé), motywy (potrzeba dominacji, potrzeba osiagniec), poczucie skutecz-
nosci, zdolnosci poznawcze, inteligencja, kreatywnosc.

Cechy proksymalne stanowia wynik interakcji cech dystalnych, okre-
Slanych jako umiejetnosci podstawowe, jak: umiejetnosci poznawcze (umie-
jetnosci rozwiazywania problemoéw), umiejetnosci spoteczne (z istotna rola
inteligencji spotecznej i inteligencji emocjonalne;j).

Z badania konfiguracji (interakcji) takich cech, jak: inteligencja,
dominacja, ogélne poczucie skutecznosci, a takze monitorowanie strate-
gicznej adekwatnosci zachowania (wrazliwo§¢ na wskazowki spoleczne
i zdolnos¢ ich wykorzystania w kontroli wlasnego zachowania) wynika, ze
jednostki o wysokim natezeniu tych cech czeSciej wylaniaja sie jako sku-
teczni przywodcy, sa wyzej cenieni przez przetozonych i czeSciej awansuja.
Wskazuje to na preferencje dotyczace wiedzy o konfiguracjach cech uzy-
tecznej przy doborze kadry kierowniczej i wyznaczaniu dla niej kierunkow
treningu i rozwoju.

Potrzeba przywodztwa w warunkach burzliwych zmian i strategicznego
znaczenia czynnika ludzkiego w osiaganiu powodzenia organizacji nie jest
kwestionowana. Wskazuje si¢ przy tym na wzrost znaczenia przywédztwa
transformacyjnego - inspirujacego, tworzacego aure wizji, entuzjazmu
i zaangazowania podwladnych!3. Kompetencje przywoédcy transformacyjne-
go dotycza miedzy innymi tworzenia i urzeczywistniania wizji, upelnomoc-
nienia podwladnych w odniesieniu do zadan bedacych wyzwaniem, zdolno-
§ci pobudzania intelektualnego i motywowania uczenia sie¢ podwladnych,
laczac te kompetencje z uczciwoscia, wiarygodnoscia oraz zgodnoscia dzia-
lan z osobistymi przekonaniami.

Kompetencje przywodcze zorientowane na wspoélczesnie preferowane
style: sytuacyjny, przedsiebiorczy, komunikacji interpersonalnej, negocja-
cyjny, interaktywny — wymagaja elastycznosci, ale przede wszystkim profe-
sjonalnego przygotowania, ciaglego doskonalenia i weryfikowania skutecz-
nosci ich stosowania.

Inteligencja emocjonalna, jako wspodlczesnie preferowana skladowa
kompetencji przywodczych, w zasadzie ma naturalny zwiazek z idea przy-

11 Piskorz Z., Przywédztwo: czy cechy majg znaczenie, w: Kompetencje a sukces ... op. cit.,
s. 165 - 175.

12 Tamze.

13 Przy odniesieniu do bogatych zrodel, potwierdza to: J.R. Schermerhorn Jr, Zarzgdzanie,
PWE, Warszawa 2008, s. 249 — 250.
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wodztwa laczaca sie z emocjami. Ten rodzaj kompetencji stanowi warunek
konieczny w osiaganiu doskonalosci w przywodztwie: ,(...) przywodca od-
znaczajacy sie duza inteligencja emocjonalna cechuje sie wiedza i wrazliwo-
Scia na relacje miedzyludzkie, umozliwiajaca mu dostrzezenie znaczenia
emocji. Dysponuje tez dostateczna wiara w siebie i wiedza specjalistyczna,
aby podja¢ dzialania, ktére pomoga czlonkom zespotu zréwnowazy¢ wyma-
gania w pracy i zlagodzi¢ warunki wywolujace stres”!4. Istotne znaczenia
ma mozliwo§¢ nabywania i zwiekszania poziomu kompetencji dotyczacych
inteligencji emocjonalnej w ramach okreslonego programu doskonalenia
przywodztwa oraz treningul!5. Praktyczne znaczenie przypisuje sie pieciu
skladnikom inteligencji emocjonalnej: samoswiadomos§é, samokontrola,
motywacja, empatia, umiejetnosci spoteczne!.

Potrzeba organizacji o wielu przywédcach wynika z rozwoju organi-
zacji i zlozonosci ich dzialan. Bezposrednia ingerencja przywoédcy najwyz-
szego szczebla moze traci¢ na efektywnosci i nie zawsze tez jest akceptowa-
na przez podwladnych. Nabiera znaczenia przywoédztwo o charakterze po-
Srednim i z tym zwiazane delegowanie uprawnien w ramach: tradycyjnej
hierarchii, tworzenia wspélnoty realizujacej wspélny cel, wolnego rynku
i przedsiebiorczego dzialanial?. Otwiera to mozliwos¢ wystepowania w orga-
nizacji wielu przywodcow stosownie do rozwiazan w zakresie struktur orga-
nizacyjnych (od hierarchicznych do sieciowych, procesowych, fraktalnych).
Idea wielu przywodcow w organizacji moze przyja¢ charakter wszechogar-
niajacy cala organizacje, a kompetencje przywodcze rozwijane sa u wszyst-
kich pracownikoéw, czyli — ,przywodca na kazdym stanowisku”!8. Podstawe
koncepcji badawczej — dotyczacej tej idei — stanowi pie¢ strategii dzialania:
1/ kreowanie przyszlosci (tworzenie i przekazywanie wizji, dokonywanie
koniecznych zmian do zrealizowania wizji), 2/ orientacja na klientéw (re-
agowanie na potrzeby Kklientéw), 3/ zaangazowanie wszystkich pracowni-
kow (wspieranie dzialan pracownikow i zespoléw, dzielenie sie informacja,
rozwigzywanie probleméw, podejmowanie decyzji), 4/ zarzadzanie w pozio-
mie (zarzadzanie procesami, zarzadzanie projektami, zarzadzanie czasem
i zasobami, umiejetnosci techniczne), osobista wiarygodnos¢ (inicjatywa,
odpowiedzialnos¢ za siebie i innych, kontrola emocji, etyka zawodowa, oka-
zywanie zrozumienia, wiarygodna prezentacja). Wniosek z badan: poczucie
wplywu na to, co dzieje sie¢ w organizacji (i z organizacja) powinno by¢
udzialem wszystkich jej uczestnikoéw (interesariuszy). Aby kazdy z nich
mogl uczestniczy¢é w realizowaniu idei powszechnego doskonalenia proce-
séw organizacyjnych, musi zosta¢ ,wyposazony" w szereg kompetencji skia-

14 Tamze, s. 250 — 251. Podstawy wiedzy znajdziemy w: Goleman D., Inteligencja emocjonalna.
Sukces w zyciu zalezy nie tylio od intelektu, lecz od umiejetnosci kierowania emocjami, Media
Rodzina, Poznan 1997.

15 Podstawy tych mozliwosci przedstawia D. Goleman, op. cit., a praktyczny kurs proponuje
P. Schmidt, Trening inteligencji emocjonalnej, AMBER, Warszawa 2000.

16 Przytacza J.R. Schermerhorn Jr., op. cit.,, s. 251.

17 Zob. Piechot G., Tworzenie organizacji o wielu przywédcach, w: Lider przysztosci, red.
F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1997, s. 51 - 64.

18 Wyniki badan: H. Bergmann, K. Hurson, D. Russ-Eft, Lider w kazdym z nas, Wydawnictwo
Galaktyka, Lodz 2000, podano za: CEO Magazyn Top Menedzeréw, www.ceo.cxo.pl, a takze
Lapinski, Przywédca na kazdym stanowisku, www.Money.pl, 2006-03-13.
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dajacych sie na umiejetnosci typowo przywodcze, mozna je z duzym powo-
dzeniem rozwija¢ poprzez systematyczny trening. Z najwyzszym stopniem
rozwoju przywodztwa mamy do czynienia, gdy przywoédca wychowuje in-
nych przywédcow i swojego nastepce. Jedyna skuteczna metoda takiego
rozwoju to partnerskie traktowanie przyszilych i aktualnych przywodcow
i dzielenie sie z nimi wladza. Przywoédztwo oparte na jednym tylko liderze
jest z natury stabe. Brak w nim przyw6édcoéw szczebli posrednich i brak
w nim gwarancji ciaglosci przywodztwa firmy. Mozna dostrzega¢ idee na-
zwang umownie jako ,dyfuzja przywodztwa”, a takze zmiane znaczenia tra-
dycyjnie rozumianego przywodztwa — przywodcy usytuowanego najwyzej
w strukturze hierarchicznej, w kierunku ,przewodzenia bez przewodzenia”!9
(réowniez samozarzadzania).

Przy wielosci pogladéw i w warunkach dynamicznych zmian istotne
znaczenie maja pewne fundamentalne zalozenia przywodztwa rozumiane
jako kotwice przywédztwa, majace zastosowanie w kazdych warunkach20:

1/ Dobre, staromodne przywodztwo — podane przez Druckera i dotyczy
~codziennej, ciezkiej pracy przywodcy”, uwzgledniajace trzy elementy: defi-
niowanie i ustanawianie poczucia misji, odpowiedzialnos¢, zdobycie i za-
chowanie zaufania innych;

2/ Moralne przywodztwo — wyznaczajace wysokie standardy etyczne,
prawos¢ i morale, szacunek i pomoc innym w uzyskiwaniu najlepszych wy-
nikow.

W szerokim rozumieniu przywodztwa nastepuje przenikanie i wzajemne
uzupelnianie talentu, funkcji zarzadzania i funkcji ZZL w organizacji,
a takze rdl organizacyjnych. Oznacza to, ze:

1/ kompetencje przywodcze maja charakter kompetencji osobistych
o okreslonej uzytecznosci w organizacji i podlegaja procesowi rozwojowemu,

2/ stan poczatkowy kompetencji przywodczych osobowosciowo jest
zroznicowany, stad wskazane jest jego identyfikowanie jako podstawy decy-
zji dotyczacych prognozy rozwoju osobistego i w ramach organizacji,

3/ kompetencje przywodcze w danej organizacji nalezy laczy¢ z ogol-
nymi celami organizacji, celami i sktadnikami ZZL (opis stanowisk, ocena,
planowanie rozwoju, nagradzanie).

4/ kompetencje przywodcze maja charakter bardzo wysokiej uzytecz-
nosci niezaleznie od zajmowanego stanowiska, pelnionych funkcji i stano-
wia podstawe zarzadzania we wspoélczesnych warunkach w organizacjach
sektorow biznesowego, publicznego, spotecznego.

19 Zob. Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami... op. cit., s. 106 — 107.
20 Podaje: J.R. Schermerhorn Jr., op. cit., s. 252 - 256.
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3. ISTOTA, ZNACZENIE I UWARUNKOWANIA KOMPETENCJI PRZYWOD-
CZYCH W SAMORZADZIE TERYTORIALNYM

Samorzad terytorialny, jako wspélnota samorzadowa, obejmuje miesz-
kancow i okresSlone terytorium, ktérym jest: gmina, powiat, wojewodztwo,
wykonuje zadania publiczne, zorientowane na zaspokajanie zbiorowych
potrzeb spolecznosci tego terytorium. Jest to przestrzen funkcjonowania
podmiotéw publicznych, spotecznych, politycznych, gospodarczych, kultu-
ralnych, z wiodaca rola organéw stanowiacych (sejmik wojewoédztwa, rada
powiatu, rada gminy) i wykonawczych (zarzad wojewodztwa na czele z mar-
szalkiem, zarzad powiatu na czele ze starosta oraz wajt, burmistrz, prezy-
dent miasta).

Cecha charakterystyczna zbiorowych potrzeb wspélczesnych spotecz-
nosci jest ciagly ich wzrost przy ograniczonych mozliwosciach ich zaspoka-
jania przez sektor publiczny, w tym rowniez przez samorzad terytorialny.
W odpowiedzi na te sytuacje nabiera znaczenia zarzadzanie przedsiebiorcze,
stosowanie instrumentow ogélnego zarzadzania (koncepcji, metod, technik),
mechanizméw rynkowych i zarzadzania partycypacyjnego. Stanowi to
otwarcie i zarazem przestrzen okreslonych potrzeb i mozliwosci potwierdza-
nia kompetencji przywodczych. W strukturach samorzadowych dotyczy to
stanowisk w instytucjach tego obszaru dzialalnosci oraz udzialu w proce-
sach decyzyjnych z zakresu zycia publicznego: soltysow, wojtow, burmi-
strzéow, prezydentéw miast, ich zastepcow, sekretarzy urzedéw administra-
cji samorzadowej, dyrektoréow i kierownikéw wydzialéw, stanowisk kierow-
niczych w sejmiku i radach. Niewatpliwy wplyw na sprawnos¢ funkcjono-
wania struktur samorzadowych maja kompetencje przywodcze osob kieru-
jacych ogniwami partii politycznych funkcjonujacych w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego, organizacjami spolecznymi, gospodarczymi, kultural-
nymi, jednostkami samorzadowymi, a takze os6b nie pelniacych zadnych
funkcji kierowniczych ale o wysokim autorytecie rzeczywistym i znajdujacy
uznanie okreslonych srodowisk. W terminologii samorzadowej sa to liderzy
lokalni i regionalni. W niniejszej wypowiedzi przywodca i lider oraz przy-
wodztwo, a takze liderstwo — beda traktowane jako terminy bliskoznaczne?2!1.

Zakres kompetencji przywodczych w samorzadzie terytorialnym bedzie
zroznicowany w zaleznosci od pelnionych funkcji, mozliwosci wplywu na
wspoélnote samorzadowa i wynikajacego stad poparcia okreslonych srodo-
wisk, uzyskujac wymiar: polityczny, spoleczny, gospodarczy, kulturalny,
medialny (informacyjno-komunikacyjny). Rézny tez bedzie zakres kompe-
tencji okreslony skladowsa formalnoprawng oraz zbiorem cech pretenduja-
cych do przywodztwa w samorzadzie terytorialnym (o réznym stopniu
wplywu na funkcjonowanie samorzadu). Szczegolny zakres kompetencji jest

21 Na pewne réznice pomiedzy terminami przywodca i lider wskazuje, miedzy innymi: Nicon J.,
Kryteria wytaniania lokalnych lideréw politycznych, w: Przywdédztwo lokalne a ksztattowanie
demokracji partycypacyjnej, red. naukowa S. Michatowski, K. Kué-Czajkowaska, Wyd.
UMC-S, Lublin 2008, s. 13.

Termin liderstwo przywoluje S. Michalowski za innymi autorami, zob. Michatowski S., Uwa-
runkowania petnienia rél przywédczych w samorzqgdzie terytorialnym, w: Przywdédztwo lo-
kalne ...op. cit., s. 27.
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oczekiwany od przywodcéw na stanowiskach (pelniacych funkcje) w orga-
nach stanowiacych i wykonawczych — jest to umownie okreslony ,wielowy-
miarowy” zakres kompetencji przywodczych.

W swietle literatury?? duze znaczenie przypisuje sie przywoédztwu poli-
tycznemu w samorzadzie terytorialnym, wskazujac na mozliwos¢ wplywu
lideréw politycznych na spos6b funkcjonowania instytucji samorzadowych,
rozwigzywanie problemow i konfliktéw, podejmowanie decyzji dotyczacych
rozwoju spoleczno-gospodarczego, inicjatywy aktywnosci prorozwojowej
mieszkancow jednostki samorzadu terytorialnego. ,(...). W tym kontekscie
jakosé kadr kierowniczych, a takze sprawnos¢ oraz kompetencja liderow
politycznych w istotnym stopniu determinuja jako$¢ standardéw i poziom
zycia mieszkancow lokalnej wspolnoty”23. Nalezy jednak podkresli¢, ze zna-
czenie kompetencji przywodcow partii politycznych w ksztaltowaniu kompe-
tencji przywoédcow samorzadu jest zréznicowane — najwyzsze na szczeblu
wojewodzkim, najnizsze w gminie, szczeg6lnie w gminach ponizej 20000
mieszkancow. Tym niemniej Kryteria wylaniania przywédcéw politycznych
wskazuja na preferencje kompetencji obejmujacych cechy spoteczno - de-
mograficzne, osobowosciowe, intelektualne, postawy, umiejetnosci podlega-
jace ocenie spolecznosci jednostki samorzadu terytorialnego. Nie bez zna-
czenia jest rowniez wizerunek przywoédcy politycznego i jego postrzeganie
przez potencjalnych wyborcow. Kryteria wylaniania przywodcéw politycz-
nych w czesci formalnoprawnej powinny odpowiada¢ wymaganiom okreslo-
nym w ustawie Ordynacja wyborcza do rad gmin, rad powiatow i sejmikow
wojewodztw z 16 lipca 1998 r. z pozniejszymi zmianami oraz w Ustawie
o bezposrednim wyborze wojta, burmistrza i prezydenta miasta z 20 czerw-
ca 2002 r. ze zmianami?4.

W odniesieniu do postaw przywédcow politycznych, pretendujacych do
przywoédztwa w samorzadzie, musza by¢ spelnione wymagania wynikajace
z Konstytucji RP oraz Ustawy o partiach politycznych25, w mysl ktérych
wyklucza sie z zycia publicznego partie, a wiec i ich lider6w negujacych
podstawowe zasady demokratyczne. Ponadto kandydat na przywoédce samo-
rzadowego z okreslonej organizacji partyjnej prezentuje postawe wynikajaca
ze statutu i programu politycznego danej partii. Analiza statutéw i progra-
moéw partii moze by¢ zrodlem umozliwiajacym identyfikacje wymaganych
kompetencji przywodczych. Z prezentowanych przez Jaroslawa Niconia ba-
dan wsréd poslow wynika, ze mimo pewnych ogélnych preferencji, dotycza-
cych kompetencji przywodczych, wynikajacych z orientacji polityczne;j26,
czlonkowie partii wykazuja istotna zgodnos¢ co do cech jako skladowych
kompetencji, jak: umiejetnos¢ prowadzenia negocjacji, zawierania kompro-
mis6w, pozyskiwania sojusznikéw, kultura osobista, wiedza o mechani-

22 SzerokKi jej przeglad znajdujemy w pracy Przywddztwo lokalne ... op. cit., Lublin 2008.

23 Zob. szerzej Nicon J., op. cit., s. 14.

24 W rozszerzonej wersji zob., tamze, s. 15.

25 Ustawy i komentarz zob., tamze, s. 15 - 16.

26 W partiach prawicowych o tradycjach konserwatywno — narodowych preferowany jest typ
wodzowski, przywodcy charyzmatycznego, natomiast w partiach orientacji lewicowej i liber-
alnej - typ lidera transakcyjnego o cechach technokratycznych i zdolnosciach komunikacy-
jnych, zob. Nicon J., op. cit., s. 19.
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zmach rzadzenia, umiejetnos¢ korzystania z wiedzy innych, tworzenia pro-
gramoé6w, zdobywania zaufania wyborcoéw, budowania wlasnego autorytetu.
Sa to cechy zalezne tak od predyspozycji osobowosciowych i intelektual-
nych, jak réwniez stazu i doswiadczenia politycznego, ktére mozna zdoby-
wacé w strukturach samorzadowych, od szczebla lokalnego zaczynajac.

Uzyskanie ,statusu” przywodcy (lidera) samorzadowego na poziomie lo-
kalnym laczy sie z preferencjami srodowiska lokalnego. Stad kompetencje
lidera lokalnego dotycza osobowosci samokrytycznej wobec swoich mozli-
wosci aktywizowania i organizowania lokalnej spolecznosci, krytycznej oce-
ny wydarzen w skali lokalnej, przy jednoczesnej pomyslowosci (innowacyj-
nosci) wprowadzania zmian spolecznie akceptowanych. Nie bez znaczenia
bedzie jednak perspektywa oceny kandydata na przywodce lokalnego przez
wyborcow. Perspektywa pragmatyczna oceny przywodcy uwzglednia kompe-
tencje negocjacyjne, przewidywalnosc¢, wiarygodnos¢, skutecznos¢ dziatan
na arenie publicznej w interesie Srodowiska, racjonalnos¢ w dzialaniu, neu-
tralno$¢ w rozwiazywaniu konfliktéw. Z perspektywy normatywnej istotne
znaczenie ma czytelnos¢ uznawanych wartosci, szczegolnie wartosci zwia-
zanych ze wspolnota lokalna, tozsamosé kulturowa, bezkompromisowosé,
zaangazowanie po stronie zblizonej Swiatopogladowo, uczciwosé zgodna
z deklarowanymi wartosciami, a nie pelniona funkcjg?”.

W strukturze polskiego samorzadu terytorialnego zasadnicze znaczenie
kompetencji przywodczych odnosi sie do gminy, w czesci rowniez do powia-
tu, ogélnie — do poziomu lokalnego. Gminy w Polsce, pomimo duzego zroz-
nicowania pod wzgledem rozmiaréw (pod wzgledem powierzchni - od kilku
do kilkuset km kw., pod wzgledem ludnosciowym — od 1.4 tys. do 1.7 mil.
mieszkancow), w istotnym stopniu decyduja o jakosci zycia spolecznosci
lokalnej. Najpelniej tez do tego poziomu odnosi sie stwierdzenie Stanistawa
Michatowskiego: ,To gléwnie na tym poziomie wykonywane sa, zgodnie
z Konstytucja oraz ustawami, podstawowe zadania stuzce zaspokojeniu
potrzeb mieszkancow. Na tym poziomie rozstrzyga sie tez generalnie pro-
blem modelu demokracji partycypacyjnej’?8. Autor wskazuje na ,deficyt
lider6w” oraz charakteryzuje uwarunkowania sprawowania rol przywod-
czych, uwzgledniajac uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne.

Do uwarunkowan zewnetrznych autor zalicza: ,uniwersalny model
funkcjonowania wspoélczesnych spoteczenstw oparty na zasadach decentra-
lizacji i pomocniczosci; ogélnoswiatowe tendencje do odchodzenia od mode-
Iu panstwa opiekunczego; wprowadzenia do administracji publicznej, w tym
samorzadowej, ekonomicznych wzorcow zarzadzania; istnienie u ludzi in-
stynktu wladzy jako cechy normalnej; przeniesienie na polski grunt marke-
tingu politycznego jako metody walki wyborczej”.

Uwarunkowania wewnetrzne, to: ,zlozonos¢ samego procesu demokra-
tyzacji panstwa i udzialu w nim spoteczenistwa; coraz bardziej stabnaca rola
partii politycznych na szczeblu lokalnym; istniejaca nadal tradycja przywia-
zania do przywodcow; niewielka wiedza mieszkancéw o samorzadzie teryto-

27 W oparciu o okreslone zrédia podaje J. Nicon, zob. tamze, s. 24.
28 Michalowski S., Uwarunkowania petnienia rél przywdédczych w samorzaqdzie terytorialnym,
w: Przywédztwo lokalne ...op. cit., s. 27.
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rialnym; brak zainteresowania czesci liderow samorzadowych aktywnoscia
czlonk6éw wspolnot lokalnych”29.

Z charakterystyki uwarunkowan wynika znaczenie kompetencji przy-
wodczych w samorzadzie na poziomie lokalnym, ale wynikaja réwniez pew-
ne ograniczenia skutecznosci pelnienia rél przywoédczych, dotyczy to glow-
nie uwarunkowan wewnetrznych.

4. KOMPETENCJE PRZYWODCZE W WARUNKACH BEZPOSREDNICH
WYBOROW WOJTOW, BURMISTRZOW I PREZYDENTOW MIAST

Obowiazujacy aktualnie w Polsce model ustroju samorzadowego, we-
diug ktérego na poziomie gminy odbywa sie bezposredni wyboér wojtow,
burmistrzéw i prezydentéw miast30, jest wynikiem dlugotrwalej dyskusji
i analiz poréwnawczych z rozwigzaniami w innych panstwach3l. Zostat
przyjety jako powszechnie obowiazujacy na tym poziomie samorzadu teryto-
rialnego, przy pelnej Swiadomosci zalet i wad. Nie jest on powszechnie obo-
wiazujacy nawet w panstwach o bardzo dlugiej i nieprzerwanej tradycji par-
lamentaryzmu i demokracji. W zaleznosci od przyjetego modelu ustroju
samorzadowego, réozne sa kompetencje przywodcow lokalnych. Wynika to
z ponizej przytoczonych modeli ustroju instytucji samorzadowych.

E. Mouritzen, J. Savra3? wyroznili cztery zasadnicze modele ustroju
samorzadowego:

1/ model silnego burmistrza - burmistrz z wyboréw powszechnych
i bezposrednich, wspierany przez wiekszos¢ radnych — posiada pelnie wila-
dzy wykonawczej, moze pelni¢ funkcje przewodniczacego rady i posiada
uprawnienia jednoosobowego zwalniania i przyjmowania wyzszych urzedni-
kow;

2/ model komisji i lidera — przywoédca lokalny ma ograniczone zakres
kompetencji wykonawczych poprzez laczenie ich z organem kolegialnym
(rada lub komisja);

3/ model kolektywny — przywoédztwo nalezy do kolegialnego organu wy-
konawczego, ktéorym najczesciej jest zarzad;

4/ model rada - menedzer — kompetencje wykonawcze ma mianowany
lub zatrudniony przez rade menedzer.

29 Interpretacja wymienionych uwarunkowan, zob. Michalowski S., Uwarunkowania petnienia
rol przywddczych w samorzqdzie terytorialnym, w: Przywddztwo lokalne ...op. cit., s. 36 — 44.
30 Ustawa z 20 czerwca 2002 roku o bezposrednim wyborze woéjta, burmistrza i prezydenta

miasta, Dz. U. 2002, nr 113, poz. 984.

31 Proces dochodzenia do aktualnego rozwiazania w oparciu o bogate zrédia literaturowe
przedstawia, miedzy innymi: Rabaczewska M., Spoteczne aspekty bezposrednich wyboréw
wojta, burmistrza i prezydenta miasta, w: Przywdédztwo lokalne ...op. cit., s. 169 — 175.

32 Mouritzen E., Savra J., Ledership At the Apel, Pittsburgh 2002, podano za: Swianiewicz P.,
Klimska U., Mielczarek A., Nieréwne koalicje — liderzy miejscy w poszukiwaniu nowego
modelu zarzgdzania rozwojem, Warszawa 2004, s. 31. Powyzsze zrédla podaje rowniez:
Radzik K., Ewolucja instytucji przywdédztwa w samorzadzie brytyjskim, w: Przywdédztwo lo-
kalne ...op. cit., s. 102.
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A. Pawlowska?33 wyréznia trzy modele przywodztwa lokalnego:

1/ model biurokratyczny - silne instytucjonalne przywodztwo lokalne,
powiazane z zapleczem politycznym wiekszoSci w radzie, kompetencje wy-
konawcze z zakresu administracji panstwowej (Francja, Hiszpania, Belgia,
Holandia);

2/ model technokratyczny — bez relacji politycznych, o kompetencjach
Swiadczenia ustug publicznych, dominuje oczekiwanie kompromisu i ela-
stycznosci w dzialaniu (panstwa skandynawskie);

3/ model transformacyjny - orientacja na kompetencje wykonawcze
i jakos¢ swiadczenia ustug publicznych (panstwa anglosaskie).

Przytoczone modele ustroju samorzadowego maja w praktyce rézny za-
kres zastosowania i nie zawsze jednolity model powszechnie obowiazuje
w calym kraju.

W Stanach Zjednoczonych, gdzie silne przywodztwo lokalne ma bogata
tradycje, dominujace znaczenie maja dwa modele ustroju samorzadowego
i rozna tez w nich jest pozycja burmistrza34:

1/ model ustroju ,burmistrz — rada” — burmistrz jako jedyny organ wy-
konawczy w jednostce samorzadu terytorialnego;

2/ model ,rada - menedzer” — burmistrz jako przewodniczacy rady
miasta (funkcja reprezentacyjna), organem wykonawczym jest menedzer.

Z analizy praktyki funkcjonowania ustroju samorzadowego w Stanach
Zjednoczonych (przedstawionej przez A. Pawlowska) wynika, ze:

1/ regulacje prawne dotyczace samorzadu terytorialnego sa domena
stan6éw, pozwala to na przyjmowanie réznych rozwigzan instytucjonalnych
w jednostkach samorzadu terytorialnego i wyodrebnione modele ustroju
moga przyjmowac rozne warianty rozwiazan praktycznych;

2/ w zdecydowanej wickszosci miast amerykanskich burmistrz nie jest
zatrudniony na pelnym etacie i rézne tez sa jego kompetencje dotyczace,
np. ksztaltowania budzetu, powolywania na stanowiska kierownicze, prawa
veta wobec uchwal rady, a jego pozycja zalezy od stylu przywodztwa;

3/ ogbélnie akceptowana jest profesjonalna, menedzerska orientacja
Swiadczenia ustug publicznych, przywodcza rola burmistrza, pomimo roz-
nych rozwigzan instytucjonalno — prawnych , polega na kontaktach z ré6z-
nymi podmiotami jednostki samorzadu, koordynacji dziatan instytucji

33 Pawlowska A., Prawno instytucjonalny wymiar przywédztwa lokalnego (na przyktadzie wy-
branych parnstw), w: Modele przywédztwa. Wymiar lokalny, krajowy i miedzynarodowy, pod.
red. A.K. Piasecki, Krakow 2006, s. 446. Powyzsze zrodla podaje rowniez: Radzik K.,
Ewolucja instytucji przywoédztwa w samorzqdzie brytyjskim, w: Przywédztwo lokalne ...op.
cit., s. 103.

3¢ Zob. Pawlowska A., Modele przywédztwa w miastach amerykarskich, w: Przywdédztwo lo-
kalne ...op. cit., s. 115 - 128. Obok dominujacych modeli wystepuje jeszcze Komisja,
w zasadzie jako zarzad komisaryczny oraz Zebranie miasteczka — w niektérych stanach.
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i organizacji lokalnych, zapewnieniu odpowiednich relacji pomiedzy rada
i administracja;

4/ ,(...) silne przywodztwo burmistrza wplywa korzystnie na prace
wszystkich instytucji i podmiotéw lokalnej sceny publicznej: radnych, kto-
rzy lepiej ze soba wspolpracuja i orientuja sie na decyzje strategiczne dla
miasta, a nie realizacje potrzeb i intereséw mieszkancow wyltacznie wlasne-
go okregu wyborczego; dyrektora generalnego lub menedzera, ktorzy majac
oparcie w burmistrzu, moga skupi¢ sie na profesjonalnym zarzadzaniu ad-
ministracja lokalng i efektywnym swiadczeniu ustug; lokalnych, ale rowniez
zewnetrznych przedsiebiorcow, ktorzy widzac, iz samorzad orientuje sie na
zarzadzanie strategiczne i wykazuje profesjonalizm w dzialaniu, moga czy-
ni¢ plany i podejmowac¢ decyzje inwestycyjne w dluzszej perspektywie cza-
su; i wreszcie samych mieszkancow, ktorzy dzieki silnemu przywodztwu
zyskuja poczucie bezpieczenstwa”s5.

W Wielkiej Brytanii, powszechnie uwazanej za miejsce ksztaltowania
sie europejskiego parlamentaryzmu i demokracji, jako wynik ewolucji
ustroju samorzadowego przyjeto ustawe Local Government Act 2000, wpro-
wadzajaca trzy modele organizacji wladzy samorzadowejs6:

1/ model ,burmistrz — gabinet” — burmistrz pochodzi z wyboréw po-
wszechnych i bezposrednich, jest organem wykonawczym, ktéry rowniez
proponuje radzie kierunki polityki lokalnej, projekt budzetu, powoluje ga-
binet wyloniony sposrod rady;

2/ model ,burmistrz — menedzer rady” — burmistrz rowniez pochodzi
z wyborow powszechnych i bezposrednich, jest samorzadowym przywoédca
politycznym, zadania zwigzane z planowaniem strategicznym i operacyjnym
dzialaniem wykonuje menedzer rady;

3/ model ,gabinetowy” — lidera oraz czlonkéw gabinetu jako wladze
wykonawcza powotuje rada.

Cecha charakterystyczna tej koncepcji ustrojowej w Wielkiej Brytanii
jest mozliwos¢ wyboru wiladzy wykonawczej przez spolecznosc¢ jednostki
samorzadowej, przy mozliwosci pozostawienia modelu tradycyjnego, w kto-
rym w zasadzie organem wykonawczym jest przewodniczacy rady, wybiera-
ny corocznie ze skladu rady oraz komisje rady.

Przyjete ustawowo nowe rozwiazania z mozliwoscia wyboru opcji jedne-
go z proponowanych modeli lub pozostawienia modelu tradycyjnego, stwo-
rzyly w praktyce sytuacje zroznicowania ustroju samorzadowego i miejsca
w nim przywoédcy w samorzadzie terytorialnym Wielkiej Brytanii. Na bezpo-
Sredni wybor burmistrzow zdecydowalo sie 12 jednostek samorzadowych,
w zdecydowanej wiekszosci samorzady pozostaly przy rozwiazaniach trady-
cyjnych.

35 Tamze, s. 127 — 128.
36 Radzik K., Ewolucja instytucji przywédztwa w samorzadzie brytyjskim, op. cit., s. 107 — 113.
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Bezposrednie wybory organu wykonawczego w Europie nie maja cha-
rakteru powszechnie obowigzujacego. Sa przeprowadzane w Stowacji, Au-
strii, w niektorych landach Niemiec37’. Nie ma tez jednolitosSci dotyczacej
politycznego zaplecza w postaci wiekszosci w radzie, co 1aczy sie z koniecz-
noscia posiadania przez przywodce samorzadu lokalnego kompetencji
w zakresie wspolpracy, zawierania kompromiséw, pozyskiwania sojuszni-
kow.

Przy ogé6lnie zasygnalizowanych tendencjach dotyczacych modelu
ustroju samorzadowego, mimo zréznicowania teorii i praktyki w wielu kra-
jach, polski model przywodztwa w samorzadzie terytorialnym wpisuje sie
w te tendencje. Cecha charakterystyczna jest ustawowo okreslona jednoli-
tos¢ dotyczaca wyboru wojta, burmistrza i prezydenta miasta w wyborach
bezposrednich. Powstaly formalnoprawne warunki zapewniajace pozycje
formalna przywdédcy na poziomie gminy.(miasta). Zakres kompetencji przy-
wodczych, aby sprosta¢ oczekiwaniom spolecznym i wymaganiom wynika-
jacym z potrzeb zapewnienia sprawnego zarzadzania (strategicznego i ope-
racyjnego) oraz jakosci funkcjonowania samorzadu na szczeblu gminy, po-
winien miec¢ charakter wielowymiarowy. Oznacza to, ze przyjmujac kompe-
tencje formalnoprawne (ukonczone 25 lat, obywatelstwo polskie, pelna
zdolnos¢ do czynnosci prawnych oraz korzystania z peini praw publicznych,
nie byl skazany prawomocnym wyrokiem sadu za przestepstwa umysine,
nie ma natomiast wymagan w zakresie kwalifikacji na stanowisku wdjta,
burmistrza i prezydenta miasta) jako warunek niepodlegajacy dyskusii,
stad w drugiej skladowej kompetencji dotyczacej cech, istotne znaczenie
maja:

1/ zbiér cech jako skladowych kompetencji przywodczych w samorza-
dzie terytorialnym spolecznie akceptowanych, potwierdzanych w wyborach
bezposrednich;

2/ zbiér kompetencji z zakresu obowiazkéw, odpowiedzialnosci
i uprawnien woéjta, burmistrza i prezydenta miasta.

W odniesieniu do pierwszej skladowej kompetencji lokalnego przywodcy
samorzadowego interesujace sa badania Marty Lacek38, ktéra wyroznia
wzoér spoteczny lideréw nieformalnych i formalnych (wéjt, burmistrz). Wzor
przywodcy nieformalnego sprowadza sie do cech mieszczacych sie w okre-
Sleniu ,porzadny czlowiek” i sg to: zyczliwosé, che¢ udzielania pomocy,
uczciwosé, niekonfliktowosé, gotowosé do wspodlpracy, pracowitosé, po-
prawnos¢ zachowan, rozsadek; ogélnie — oczekuje sie osoby prospolecznej,
nieagresywnej, godnej zaufania, przewidywalnej, tworzacej poczucie bezpie-
czenstwa. Na kompetencje przywodcy formalnego (wojta, burmistrza), jako
cechy podstawowe, wskazywane sa: uczciwosé, dbalos¢ o interesy miesz-
kancow, komunikatywnos¢, odpowiedzialnos¢, interakcyjnosc¢. Jako cechy
dopelniajace i peryferyjne, to: prawdomoéwnosé, gospodarnosé, sprawiedli-

37 Zob. miedzy innymi: Swianiewicz P., Cata prawda o polskich burmistrzach, ,Wspo6lnota” nr
14, 2005.

38 Lacek M., Kreowanie wzoru lidera w spotecznosciach lokalnych, w: Przywdédztwo lokalne
...op. cit.,, s. 190 — 192.
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wos$¢, bezinteresownosé, che¢ wspoélpracy (w odniesieniu do burmistrza
wskazywano tez wyksztalcenie). Sadze, ze bez wiekszego bledu mozna przy-
jaé, ze wzor spoleczny (oczekiwany) przywddcy lokalnego (wéjta, burmistrza)
obejmuje cechy jako skladowe kompetencji przywoédcy nieformalnego i for-
malnego.

W odniesieniu do kompetencji przywodcy lokalnego zwiazanych z kon-
kretnymi dzialaniami w jednostce samorzadu terytorialnego (wykonywanie
obowiazkéw na rzecz gminy) zostaly wyodrebnione cztery ,funkcjonalne
wzory” przywodcow o specyficznych konfiguracjach cech spoteczno — demo-
graficznychse:

1/ przywodca organizacyjno-koordynacyjny — opracowuje plany dziata-
nia, mobilizuje i steruje dzialaniami, podejmuje decyzje i kontroluje ich
wykonanie;

2/ przywodca — doradca — koncentruje sie na przekonywaniu innych do
sensu dzialania, wskazuje mozliwosci uzyskania s$rodkéw finansowych,
sygnalizuje zagrozenia i mozliwosci ich unikania, jest dobrze zorientowany
w strukturach instytucjonalnych i personalnych jednostki samorzadu tery-
torialnego i jej otoczenia, cieszy sie autorytetem rzeczywistym, wzbudza
zaufanie, jest wiarygodny;

3/ przywodca typu reprezentacyjnego — przejawia skuteczne interakcje
z otoczeniem w zwiazku z zalatwianiem ré6znych formalnosci, wykorzystujac
swoja wiedze i doswiadczenie oraz sie¢ kontaktéw spotecznych;

4/ przywodca integracyjno — wspierajacy — panuje nad negatywnymi
uczuciami spolecznosci lokalnej, aktywizuje do wspolpracy mieszkancow,
wystepuje w roli arbitra w sytuacjach konfliktowych, dba o ksztaltowanie
i utrzymanie pozytywnych wiezi interpersonalnych, pomaga przezwyciezac
apatie.

Kompetencje przywodcy lokalnego jako osoby posiadajacej formalna
pozycje na szczycie administracji badz wladz miasta, wyrézniajaca sie spo-
§rod innych czlonkéw spotecznosci, podaje A Lipska?0 za A Swianiewiczem
i U. Klimska, sa to:

»1) szczegb6lne (specyficzne) zasady organizacyjne, niedostepne dla in-
nych osoéb,

2) znaczacy wplyw polityczny,
3) og6lna odpowiedzialnos¢ za lokalna polityke,

4) posiadanie okreslonych funkcji reprezentacyjnych,

39 Tamze, s. 193 — 196.

40 Lipska A., Wéjt, burmistrz, prezydent — lokalni liderzy polityczni czy menedzerowie, w: Przy-
wodztwo lokalne ...op. cit., s. 484, podane za: Swianiewicz A., Klimska U., Kto rzadzi gmina
i jak? Lokalni liderzy polityczni w teorii i praktyce samorzqdéw w Polsce, ,Studia Regionalne
i Lokalne” 2003, nr 4(14), s. 17 - 18.
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5) jawnos¢ dzialania oraz odpowiedzialnos¢ polityczna wobec miesz-
kancow gminy, miasta, a takze wobec radnych”.

W komentarzu A. Lipska dodaje, ,ze lokalny lider to osoba, ktoéra
w umiejetny sposoéb potrafi potaczyé niedostepne dla innych zasoby organi-
zacyjne, administracyjne oraz spoleczne z poczuciem osobistej odpowie-
dzialnosci za charakter swoich dzialann. Dobra znajomos§c¢ lokalnego Srodo-
wiska jest warunkiem niezbednym, aby w pozadany dla lidera sposob ukie-
runkowa¢ aktywnos¢ dzialania lokalnej spolecznosci. Jesli osobisty autory-
tet lidera uda sie polaczy¢ z umiejetnosciami menedzerskimi, woéwczas
mamy do czynienia z sytuacja najblizsza wizerunkowi idealnego lokalnego
przywoédcy. Jednak rzadko zdarza sie (cho¢ nie jest to niemozliwe), by pota-
czy¢ ze soba te dwie funkcje’4l. W dalszej czesci wypowiedzi Autorka wska-
zuje na znaczenie kompetencji menedzerskich w procesie zarzadzania w sa-
morzadzie na poziomie lokalnym. Jest to poglad bardzo mi bliski. Ma to
znaczenie w kontekScie ustawowych zadan wdjta, burmistrza, prezydenta
miasta, obrazowo przedstawionych przez A. Szewca i T. Szewca w pracy pt.:
~W0jt, burmistrz, prezydent miasta”#2, a znaczenie szczeg6lne wynika z kon-
tekstu teoretycznych podstaw zarzadzania we wspolczesnym samorzadzie
terytorialnym, taczacych orientacje: normatywna - charakterystyczna dla
administracji publicznej, instrumentalna - charakterystyczna dla zarza-
dzania ogélnego, obejmujaca procesy decyzyjne i stosowanie odpowiednich
instrumentéw zarzadzania, rynkowa oraz partycypacyjna — jest to zalozenie
dotyczace niniejszej wypowiedzi przedstawione we wstepie. Rodzi to ko-
niecznos¢ preferencji dla koncepcji przywodczo — menedzerskiego zarzadza-
nia na szczeblu gminy, miasta, przy jednoczesnych watpliwosciach prak-
tycznego jej urzeczywistniania przy jednym przywoédcy formalnym, ktérym
jest wéjt, burmistrz, prezydent. Stad postulat dotyczacy funkcji menedzera
na poziomie gminy, miasta, obok woéjta, burmistrza, prezydenta miasta jako
przywodcy lokalnego jest zasadny.

W swietle Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samo-
rzadowych takiej mozliwosci nie stworzono. W Swietle dotychczasowych
doswiadczen, stanowiskiem predestynowanym do funkcji menedzera moglo
by¢ stanowisko sekretarza urzedu. Zgodnie z postanowieniem nowej ustawy
(art.5, ust.1)*3 stanowisko sekretarza w urzedzie gminy, starostwa powiato-
wego i urzedzie marszalkowskim jest obligatoryjnie tworzone. Sekretarz jest
zatrudniany na podstawie umowy o prace, nie jak dotychczas — z powota-

41 Lipska A., op. cit., s. 484.

42 Szewc A., Szewc T., Wojt, burmistrz, prezydent miasta, Warszawa 2006. Na podkreslenia
zastuguja wyodrebnione zadania i kompetencje wéjta jako: organu wykonawczego, organu
wlasciwego w indywidualnych sprawach zakresu administracji publicznej, organu podat-
kowego, a takze zadania i kompetencje w zakresie ladu przestrzennego, ochrony srodowiska
i przyrody, ochrony gruntéw rolnych i lesnych, gospodarki nieruchomosciami, spraw ge-
odezyjno — kartograficznych, gospodarki wodnej i lesnej, ochrony zwierzat i roslin, fowiectwa,
dr6g publicznych, ruchu i transportu drogowego oraz przewozow, utrzymania czystosci i por-
zadku, gospodarki odpadami. Sa to tylko zasygnalizowane zadania i kompetencje przed-
stawione w pracy obrazujace zlozonos¢ wymaganych kompetencji wéjta, burmistrza i prezy-
denta miasta.

43 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. pracownikach samorzadowych (Dz. U. z dnia 18 grudnia
2008 r.).
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nia, jest wlaczony do grona urzednikow na stanowisku kierowniczym
(z wymaganiami formalnymi dotyczacymi stazu na stanowisku urzedniczym
i kierowniczym oraz bez prawa tworzenia partii politycznych i przynalezno-
§ci do nich), bez blizej okreslonych kompetencji z mozliwoscia upowaznie-
nia do wykonywania zadan w imieniu kierownika urzedu, ,w szczegélnosci
z zakresu zapewnienia wlasciwej organizacji pracy urzedu oraz realizowania
polityki zarzadzania zasobami ludzkimi”. W tym sformulowaniu mozna do-
strzega¢ mozliwos¢ nadania tej funkcji charakteru menedzerskiego. Sa to
tylko sugestie do poglebionej refleks;ji.

5. ZAMIAST ZAKONCZENIA

Samorzad terytorialny jest miejscem dla wielu przywédcéw nieformal-
nych i formalnych. Teoretyczne ,otwarcie” — na wzrost znaczenia przywo6dz-
twa w tym obszarze praktyki — tworzy zarzadzanie w sektorze publicznym.
Kompetencje przywoédcze w samorzadzie maja czesto decydujace znaczenie
w programowaniu rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego, tworzeniu
zrebow spoteczenistwa obywatelskiego i ksztaltowaniu kapitalu spotecznego,
stanowiacego istotny czynnik przewagi konkurencyjnej regionu.

Przedmiot szczeg6lnego zainteresowania w strukturach samorzadowych
stanowi gmina. Jest ona organizacja (systemem) o charakterze podmiotu
gospodarczego*4, jest szczegolnego rodzaju przedsiebiorstwem i organizacja
non-profit*s. Zawiera, dajace latwo sie zidentyfikowacé, sktadniki gminy jako
systemu spoleczno - gospodarczego (technicznego), jak: podsystem celow
(wizja, misja, cele strategiczne), podsystem psychospoteczny (dotyczy ludzi
iich postawy, wyznawane wartosci, motywacja, kultura, wiezi spoteczne),
podsystem struktury (zasady podzialu zadan, uprawnien, informacji, wia-
dzy i odpowiedzialnosci), podsystem techniczny (infrastruktura i stosowane
technologie), podsystem zarzadzania (wladze, zasady koordynacji podsys-
temo6w, proces podejmowania decyzji).

Szczegblne znaczenie w tym systemie ma podsystem psychospoteczny,
ktory stanowi podstawe ksztaltowania kapitalu spotecznego, a w tym kapi-
talu intelektualnego, obejmujacego: kapital ludzki, kapital strukturalny,
kapital organizacyjny, kapital innowacyjny, kapital procesow, kapitat
kliencki. Zarzadzanie gmina (nie tylko urzedem) stanowi proces zlozony,
wymaga korzystania z profesjonalnych narzedzi, réwniez stosowanych
w sektorze przedsiebiorstw. W odniesieniu do kapitalu intelektualnego
wskazuje sie na mozliwos¢ wykorzystania narzedzia zwanego ,nawigato-
rem”6, W zasygnalizowanym podejsSciu zasadnicze znaczenie maja zasoby

44 Zob. Gajdzik B., Gmina jako podmiot gospodarczy i organizacja non-profit, ,Marketing i Ry-
nek” nr 7, 1998.

45 Ciekawa analize porownawcza miasta i przedsiebiorstwa przedstawia: Pirveli Marika, Miasto
Jjako przedsiegbiorstwo, ,Sekretarz i Organizacja Urzedu” nr 5, 2008. Prezentowane podejscie
i wnioski odnosza sie do dowolnej gminy.

46 Ogolne podstawy teoretyczne zawiera praca: Edvinsson L., Malone M.S., Kapitat intelektu-
alny, PWN, Warszawa 2001. W odniesieniu do miasta zob. Pirveli Marika, op. cit.
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ludzkie, w zasadzie — zarzadzanie zasobami ludzkimi i zarzadzanie kompe-
tencjami w samorzadzie terytorialnym, nie tylko w urzedzie.

Bezposredni wybor wéjta, burmistrza, prezydenta miasta umacnia zna-
czenie przywodztwa w gminie. Otwiera jednoczesnie potrzebe badan nad
kompetencjami przywodcow lokalnych, wymagajacych nie tylko kompeten-
cji politycznych (i poparcia politycznego), ale taczenia kompetencji osobi-
stych okreslonych zbiorem cech, z kompetencjami menedzerskimi lub za-
pewnienia wsparcia przez menedzera jednostki samorzadowej z zakresu
kompetencji zarzadzania zasobami ludzkimi. W nowej ustawie o pracowni-
kach samorzadowych z 21 listopada 2008, do ,realizacji polityki zarzadza-
nia zasobami ludzkimi” zobowiazuje sie sekretarza urzedu. Jest to dyspozy-
cja prawna dotyczaca tylko urzedu. Ogolne zalozenie teoretyczne dotyczace
zarzadzania zasobami ludzkimi (w przeciwienstwie do zarzadzania persone-
lem) wskazuje na holistyczny charakter tej koncepcji i obejmuje réwniez
skladniki otoczenia4’. W odniesieniu do gminy w przedstawionym jej rozu-
mieniu zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy nie tylko pracownikéw
urzedu. Stad wynikajace kompetencje przywddcze wojta, burmistrza, pre-
zydenta miasta dotycza tej sfery dziatalnosci bezposrednio lub posrednio,
np. przez ,menedzera zarzadzania zasobami ludzkimi gminy”, jednoczesnie
odpowiedzialnego za ksztaltowanie kapitalu spolecznego gminy, a takze
kompetencji o kluczowym znaczeniu dla gminy przy budowaniu jej wize-
runku.

Rozleglosé poruszonych probleméw uczyniona Swiadomie ze wskaza-
niem na potrzebe podjecia badan nad kompetencjami i zarzadzaniem kom-
petencjami w samorzadzie terytorialnym.

LITERATURA:

[1] Bergmann H., Hurson K., Russ D.- Eft, Lider w kazdym z nas, Wydawnictwo
Galaktyka, L6dz 2000.

[2] Edvinsson L., Malone M.S., Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001.

[3] Gajdzik B., Gmina jako podmiot gospodarczy i organizacja non-profit, ,Marke-
ting i Rynek” nr 7, 1998.

(4] Goleman D., Inteligencja emocjonalna. Sukces w zyciu zalezy nie tylko od in-
telektu, lecz od umiejetnosci kierowania emocjami, Media Rodzina, Poznan
1997.

[5] Izdebski H., Od administracji publicznej do public goverance, ,Zarzadzanie
Publiczne” 01/2007.

[6] Kompetencje a sukces zarzqgdzania organizacja, pod redakcja S.A. Witkow-
skiego i T. Listwana, Difin, Warszawa 2008.

47 Dos¢ obszernie ujmuje to praca: Oleksyn T., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 15 - 54.



KOMPETENCJE PRZYWODCZE W SAMORZADZIE TERYTORIALNYM 31

(7]

(8]

[9]

[10]

(11]

(12]

[13]

(14]

[15]

[16]

(17]

(18]

[19]

Kowalczyk L., Wspdtczesne zarzadzanie publiczne jako wynik procesu zmian
w podejsciu do administracji publicznej. W: Zeszyty Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania Przedsiebiorczosci, nr 11/2008.

Lipska A., Wgjt, burmistrz, prezydent — lokalni liderzy polityczni czy menedze-
rowie, w: Przywédztwo lokalne a ksztattowanie demokracji partycypacyjnej,
red. naukowa S. Michalowski, K. Kué¢-Czajkowaska, Wyd. UMC-S, Lublin
2008.

Lacek M., Kreowanie wzoru lidera w spotecznosciach lokalnych, w: Lipska A.,
Wijt, burmistrz, prezydent — lokalni liderzy polityczni czy menedzerowie

Michatowski S., Uwarunkowania petnienia rél przywddczych w samorzadzie
terytorialnym, w: Przywoédztwo lokalne a ksztattowanie demokracji partycy-
pacyjnej, red. naukowa S. Michalowski, K. Kué¢-Czajkowaska, Wyd. UMC-S,
Lublin 2008.

Moczydiowska J., Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie
pracownikéw, Difin, Warszawa 2008.

Nicon J., Kryteria wytaniania lokalnych lideréw politycznych, w: Przywdédz-
two lokalne a ksztattowanie demokracji partycypacyjnej, red. naukowa S. Mi-
chatowski, K. Ku¢-Czajkowaska, Wyd. UMC-S, Lublin 2008.

Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami, teoria i praktyka, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2006.

Oleksyn T., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, kanony, realia, kontrowersje,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Karkow 2008.

Pawlowska A., Modele przywédztwa w miastach amerykariskich, w: Przy-
wodztwo lokalne a ksztattowanie demokracji partycypacyjnej, red. naukowa
S. Michalowski, K. Ku¢-Czajkowaska, Wyd. UMC-S, Lublin 2008.

Pawlowska A., Prawno instytucjonalny wymiar przywédztwa lokalnego (na
przyktadzie wybranych parnstw, w: Modele przywédztwa. Wymiar lokalny,
krajowy i miedzynarodowy, pod. red. A.K. Piasecki, Krakow 2006.

Piechot G., Tworzenie organizacji o wielu przywddcach, w: Lider przysztosci,
red. F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa
1997.

Pirveli M., Miasto jako przedsiebiorstwo, ,Sekretarz i Organizacja Urzedu”
nr 5, 2008.

Piskorz Z., Przywdédztwo: czy cechy majq znaczenie, w: Kompetencje a sulkces
zarzgdzania organizacjq, pod redakcja S.A. Witkowskiego i T. Listwana, Di-
fin, Warszawa 2008.



32

Lucjan Kowalczyk

(20]

(21]

(22]

(23]

(24]
(25]

(26]

(27]

(28]

(29]

(30]

(31]

(32]

(33]

Przywdédztwo lokalne a ksztattowanie demokracji partycypacyjnej, redakcja
naukowa S. Michatowski, K. Kué¢-Czajkowska, Wydawnictwo UMCS, Lublin
2008.

Rabaczewska M., Spoteczne aspekty bezposrednich wyboréw wéjta, burmi-
strza i prezydenta miasta, w: Przywdédztwo lokalne a ksztattowanie demokra-
¢ji partycypacyjnej, redakcja naukowa S. Michalowski, K. Ku¢-Czajkowska,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 2008.

Radzik K., Ewolucja instytucji przywédztwa w samorzqdzie brytyjskim, w:
Przywdédztwo lokalne a ksztattowanie demokracji partycypacyjnej, redakcja
naukowa S. Michatowski, K. Kué-Czajkowska, Wydawnictwo UMCS, Lublin
2008.

Rostkowski T., Zarzagdzanie kompetencjami w UE, w: Standardy europejskie
w zarzqdzaniu zasobami, Praca zbiorowa pod redakcja M. Juchnowicz, Pol-
tex, Warszawa 2004.

Schermerhorn J.R., Jr, Zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2008.
Schmidt P., Trening inteligencji emocjonalnej, AMBER, Warszawa 2000.

Swianiewicz P., Cata prawda o polskich burmistrzach, ,Wspélnota” nr 14,
2005.

Swianiewicz A., Klimska U., Kto rzqdzi gming i jak? Lokalni liderzy polityczni
w teorii i praktyce samorzqdéw w Polsce, ,Studia Regionalne i Lokalne” 2003,
nr 4(14).

Swianiewicz P., Klimska U., Mielczarek A., Nieréwne koalicje — liderzy miejscy
w poszukiwaniu nowego modelu zarzadzania rozwojem, Warszawa 2004.

Szewc A., Szewc T., W@jt, burmistrz, prezydent miasta, Warszawa 2006.

Ustawa z dnia 20 czerwca 2002 r. o bezposrednim wyborze wéjta, burmistrza
i prezydenta miasta (Dz. U. nr 113, poz. 984 ze zmianami).

Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. pracownikach samorzadowych (Dz. U.
z dnia 18 grudnia 2008 r.).

Wojciechowski E., Zarzadzanie w sektorze publicznym — od modelu tradycyj-
nego do goverance. W: Gospodarka lokalna i regionalna w teorii i praktyce,
redakcja naukowa D. Strahl, Prace Naukowe AE we Wroclawiu nr 1161, Wy-
dawnictwo AE, Wroctaw 2007.

Zarzqgdzanie. Teoria i praktyka, red. naukowa A.K. Kozminski, W. Piotrowski,
PWN, Warszawa 2000.



ZESZYTY NAUKOWE WWSZIP NR 12 (1)2009 REFLEKSJE SPOLECZNO-GOSPODARCZE

Roman Macioszek

Polityka spoleczna Unii Europejskiej
oraz integracja europejska ze szczegol-
nym uwzglednieniem Polski w latach
2007 - 2013

W przyjetym przez Rade Ministréw, w dniu 13. wrzesnia 2005 roku,
dokumencie Strategia Polityki Spotecznej na lata 2007-2013 towarzyszacym
realizacji Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013, wyrazono jako
oczywista mysl, ze: ,odpowiednio zaprojektowana i wdrozona polityka spo-
leczna stanowi inwestycje, ktéra przynosi korzysci wszystkim obywatelom
i calemu spoleczenstwu. Dzialania zmierzajace do integracji spolecznej
zwiekszaja potencjal rozwoju, a takze sprzyjaja zwiekszaniu aktywnosci
spotecznej we wszystkich obszarach, m. in. na rynku pracy.”'

Wspomniany dokument bazuje na przyjetej przez Unie Europejska i zrefor-
mowanej w roku 2005 Strategii zwanej Strategia z Lizbony albo tez Strate-
gia Lizbonska.

STRATEGIA L1ZBONSKA

Tzw. Strategia Lizboriska to przyjety w marcu roku 2000 przez Rade
Europejska plan rozwoju Unii Europejskiej, zmierzajacy do uczynienia
z krajow owczesnej ,Pietnastki” — a p6zniej poszerzonej Wspolnoty — jednoli-
tego, spojnego obszaru gospodarczego charakteryzujacego sie¢ prowadze-
niem efektywnej polityki spotecznej. Istotnym celem przyjetej strategii bylto
ijest uczynienie Unii Europejskiej obszarem o dynamicznie rozwijajacej sie
gospodarce, konkurencyjnej w odniesieniu do pozostalych rozwijajacych sie
centrow gospodarczych swiata, takich jak: USA, Chiny czy Indie. Panstwa

1 Ministerstwo Polityki Spolecznej: Strategia Polityki Spotecznej na lata 2007-2013, s. 4.
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czlonkowskie Unii obraly za cel, aby w oparciu o swe narodowe strategie
spojnosci maksymalnie wykorzysta¢ innowacyjnos¢ oparta na badaniach
naukowych ze szczegdlnym uwzglednieniem nowych dziedzin wiedzy i no-
wych technologii. Kraje czlonkowskie Pietnastki zgodzily sie na:

systematyczne uelastycznianie rynkéw pracy

istotne zwiekszanie nakladéw na projekty badawcze i rozwdj

e wspieranie innowacji

osiagniecie jednolitego rynku opartego na wiekszej spojnosci spo-
lecznej

Bardzo waznym czynnikiem jest odpowiednia strategia ekologiczna ozna-
czajaca dazenie do systematycznego zmniejszania zanieczyszczen (pakiet
klimatyczny), zachowania zasob6w naturalnych oraz promowania energii
odnawialnej. W roku 2001 Strategie Lizboriska poszerzono o tzw. Strategie
Zroéwnowazonego Rozwoju, zakladajaca osiagniecie jakosci zycia maksy-
malnie korzystnej w odniesieniu do obecnego poziomu rozwoju cywilizacyj-
nego w taki sposob, by nie odbywalo sie to na koszt przyszlych pokolen.
Atutem zjednoczonych krajow Europy ma byc¢ potencjal ludzki, bedacy zro-
dlem gospodarki opartej na wiedzy (knowledge economy). Celem jest zarow-
no mozliwie pelne zatrudnienie obywateli, jak tez istotny przyrost wysokiej
jakosci miejsc pracy. Dalszym priorytetem jest spojny rozwdj regionalny.
Strategia Lizbonska jest - jak to wyrazil Eurodeputowany prof. Adam Gie-
rek — delikatna réwnowaga ,pomiedzy czynnikami ekonomicznymi (konku-
rencyj?oéc‘), socjalnymi (sp6jnos¢ socjalna) i ekologicznymi w Unii Europej-
skiej.”

REDEFINICJA CELOW STRATEGII L1ZBONSKIEJ

Ambitnym celem zalozonym pierwotnie w Lizbonie bylo dogonienie USA
do roku 2010 pod wzgledem tempa rozwoju gospodarczego i uczynienie
Wspélnoty Europejskiej najbardziej dynamicznie rozwijajacym sie obszarem
gospodarczym $wiata. Juz w roku 2004 stalo sie jasne, ze w wyznaczonym
okresie Wspoélnota Europejska nie osiagnie takiej dynamiki rozwoju gospo-
darczego, jak Stany Zjednoczone Ameryki Pélnocnej. Problemy zwiazane
poszerzeniem Unii, nadmierne rozproszenie celow, wewnetrzne spory i brak
jednomyslnosci w warunkach globalizacji i konkurencji ze strony szybciej
rozwijajacych sie gospodarek, np. Chin i Indii sprawily, Ze trzeba bylo do-
pasowa¢ wymienione priorytety do aktualnych mozliwosci Unii. Nie udalo
sie zrealizowa¢ reform dotyczacych ,europejskiego modelu spotecznego”
w zakresie uelastyczniania rynku pracy krajow czionkowskich UE oraz wy-
datkéw na cele publiczne. Chociaz niektorym krajom udalo sie znaczaco
zredukowaé¢ bezrobocie (w Hiszpanii stopa bezrobocia zmniejszyla sie
w latach 1996-2001 z 23 do 13 %), to nie udalo sie to np. w Niemczech,

2 www.adam.gierek.eu
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gdzie silny opor zwiazkéw zawodowych hamuje proby uelastyczniania pra-
wa pracy. Bezrobocie w tym kraju nadal obejmuje ok. 3,5 mln os6b, co sta-
nowi ponad 8 % zatrudnionych o prace (marzec 2009). Wyzwaniem okazato
sie takze poszerzenie Wspélnoty Europejskiej o nowe kraje czlonkowskie.
Bolaczka okazaly sie niedostateczne w wiekszosci krajow UE naklady na
badania naukowe oraz zbyt niska innowacyjnos¢ poszczegélnych gospoda-
rek.

Nowe cele postawione przez Komisje Europejska krajom czlonkowskim
zalozyly, m.in.: osiagniecie Srednio 3-procentowego tempa wzrostu gospo-
darczego oraz stworzenie w Unii 6 milionéw nowych miejsc pracy do roku
2010. Kolejny cel to pelne udostepnienie rynku ustug dla obywateli krajow
czlonkowskich Wspélnoty oraz systematyczne zwiekszanie wydatkéw na
badania i rozw6j. Strategie narodowe winny byé¢ dopasowywane do Ram
Strategii Lizbonskiej z poszanowaniem odmiennosci i specyfiki danego kra-
ju.

Glownym celem nowej Strategii Lizbonskiej nadal pozostaje wzrost sto-
py zatrudnienia w UE do 70 %, do 2010 r. (w tej chwili — poczatek roku
2009 - wynosi ona 63 %). Udzial kobiet na rynku pracy powinien wzrosnac¢
do 60 %. Rada Europejska podjeta decyzje, by docelowy poziom zatrudnie-
nia dla oséb z grupy wiekowej 55-64 lata wyniést 50 % w roku 2010°. Dla
porownania warto przytoczy¢ dane GUS dla Polski, dotyczace II kwartatu
roku 2008. Sredni wskaznik zatrudnienia dla grupy wiekowej 55-59 lat
wyniost 39,6 %, a dla grupy 60-64 lata — 20,2 %. Dane dotyczace kobiet,
w obu wymienionych przedzialach wiekowych, wynosza odpowiednio
26,8 % i 12,0 %*. W obliczu dramatycznego zahamowania wzrostu produk-
tywnosci pracy (w poréwnaniu z USA réznica wynosi 20 % na niekorzysé
UE), europejski komisarz do spraw zatrudnienia, polityki spolecznej i row-
nosci szans - Vladimir Spidla - zapowiedzial przedstawienie propozycji
zwiekszenia zatrudnienia, zwlaszcza mlodych ludzi, promowania spolecznej
spojnosci, wyciagniecie ponad 68 mln mieszkanncéw poszerzonej Wspolnoty
z ubo6stwa oraz podjecie dzialan skierowanych na hamowanie negatywnych
skutkow, wynikajacych ze znacznego wzrostu udzialu os6b starszych
w og6lnej populacji spoleczenstw, tworzacych dzi§ Unie Europejska.

Nowa Strategia Lizbonnska ma trzy podstawowe nurty: Europa ma sie
sta¢ miejscem najkorzystniejszym dla inwestycji i pracy, do przyspieszenia
wzrostu gospodarczego wykorzystywane maja byc¢: wiedza i innowacje tech-
nologiczne (w nowej strategii powtérzono nie zrealizowane do tej pory zato-
zenie, ze wydatki na badania i rozwdj siegna 3 % PKB), musza powstawac
nowe miejsca pracy. Nadal ktadziony bedzie nacisk na podnoszenie konku-
rencyjnosci gospodarki.

~Chcemy stworzy¢ warunki ramowe dla waszej konkurencyjnosci. Ale
nie liczcie na subwencje i nie liczcie na zadnego rodzaju protekcjonizm.
Zapewnimy mozliwoSci rozwoju, m.in. poprzez lepsze ustawodawstwo
iuczciwa konkurencje w skali globalnej” — zapowiedzial przedsiebiorcom

3 Departament Analiz Ekonomicznych i Spolecznych. Urzad Komitetu Integracji Europejskiej
(s. 9).

4 Aldona Klimkiewicz, Spoteczno-prawne uwarunkowania aktywnosci zawodowej oséb w wieku
50+ na ryniku pracy., W: Polityka spoleczna (miesiecznik), Warszawa, luty 2009, s. 6.
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Guenter Verheugen, wiceprzewodniczacy KE i komisarz ds. przedsiebiorstw
i przemystu. Nacisk w nowej Strategii bedzie kladziony na polityke spo6jno-
Sci, zwlaszcza w kontekscie nowych panstw czlonkowskich:

~Poprzez polityke spojnosci chcemy mie¢ naprawde dzialajacy, zréwno-
wazony rynek wewnetrzny” — podkreslal Jose Barroso.

ROZWAZANIA DOTYCZACE EUROPEJSKIEGO MODELU SPOLECZNEGO

Dotychczasowy rozwéj krajow UE pozwala wyro6zni¢ kilka funkcjonuja-
cych modeli spotecznych. Sa to przede wszystkim (umownie okreslajac):

¢ model anglosaski
e model kontynentalny
¢ model skandynawski

e model sSrédziemnomorski

Polska zdecydowala sie¢ na realizacje spolecznego modelu gospodarki
rynkowej, co znalazlo swoj wyraz w 20 artykule naszej Konstytucji.

»~Spoleczna gospodarka rynkowa oparta na wolnosci dziatalnosci go-
spodarczej, wlasnosci prywatnej oraz solidarnosci, dialogu i wspoétpracy
partneréw spolecznych stanowi podstawe ustroju gospodarczego Rzeczypo-
spolitej Polskiej.”

Wspomniany model najbardziej odpowiada modelowi kontynentalnemu
zwanemu inaczej modelem motywacyjnym albo tez konserwatywno-
korporacyjnym. Model ten najbardziej widoczny jest w takich krajach jak:
Francja, Niemcy, Austria i Belgia. Wspolnota Europejska dazy jednak do
wypracowania jednolitego Europejskiego Modelu Spolecznego opartego na
zasadach Europejskiej Agendy Spolecznej, ktore zostaly przyjete przez Rade
Europejska w grudniu roku 2000 w Nicei. Zasadniczym celem Agendy jest
stworzenie ,bardziej spojnego spoleczenstwa”, zapewniajacego ,rownoscé
szans dla wszystkich”. Ma to doprowadzi¢ do uksztaltowania listy wspol-
nych celéow w zakresie zatrudnienia, rent, emerytur a takze opieki spotecz-
nej i polityki zdrowotnej. Istotne zalozenia Europejskiego Modelu Spolecz-
nego to:

e Podkreslenie odpowiedzialnosci Panstwa za poziom i jakosé zycia
obywateli

e Oparcie polityki spotecznej na prawach spotecznych i socjalnych
(podstawowe dokumenty: Zrewidowana Europejska Karta Spoteczna
oraz Karta Praw Podstawowych Obywateli UE)

Zgodnie z Karta Praw Podstawowych Obywateli UE (Nicea 2000) Oby-
watele Unii maja prawo do poszukiwania zatrudnienia na calym jej teryto-
rium.

Zakazana jest dyskryminacja ze wzgledu na pochodzenie, narodowos¢,
cechy genetyczne, jezyk badz orientacje seksualna.
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Wedlug przyjetej Europejskiej Agendy Socjalnej celem wspoélnej polityki
spotecznej jest:
1. Tworzenie wiekszej liczby i wyzszej jakosci miejsc pracy.

2. Systematyczne zwiekszanie konkurencyjnosci UE na rynku global-
nym.

3. Likwidowanie marginalizacji spoteczne;j.
4. Podniesienie wskaznika zatrudnienia do 70 % (kobiety do 60 %).

Europejski Model Spoleczny z rozwinietym zabezpieczen socjalnych
musi wspieraé¢ transformacje na bazie ekonomii opartej na wiedzy (trzy fila-
ry: praca, kapital, wyksztalcenie). Wiedza gromadzona w postaci kapitatu
ludzkiego staje sie kluczowym elementem budowania przewagi konkuren-
cyjnej.

W zwigzku z redefinicja Strategii Lizbonskiej w roku 2005 stalo sie tez
konieczne sformulowanie Nowej Agendy, bedacej druga faza Europejskiej
Agendy Spotecznej, przewidzianej do realizacji na lata 2005-2010. Unia
Europejska musi skupi¢ sie na stworzeniu gwarancji mozliwie pelnego za-
trudnienia ze szczegolnym polozeniem nacisku na aktywizacje osob w wie-
ku do lat 25 oraz tych, ktore przekroczyly 50 rok zycia, gtownie kobiet. Klu-
czem do realizacji tego celu powinna by¢ modernizacja rynku pracy osiaga-
na poprzez szeroko rozumiana innowacyjnos¢ oraz wysoko zaawansowane
technologie. Szybki rozwdj ekonomiczny powinien by¢ uzupelniony zwiek-
szona ochrona zatrudnionych, a takze musi gwarantowa¢ wysoki poziom
bezpieczenstwa socjalnego. Europejski Model Spoteczny akcentuje koniecz-
nos¢é godzenia efektywnosci ekonomicznej z réwnowaga spoleczna. Eksperci
unijni podkreslaja, ze naklady na permanentna edukacje, doskonalenie
zawodowe oraz zdrowie nalezy traktowac jako inwestycje. ,Brak wlasciwego
podejscia w tym zakresie kosztowalby Unie okolo dwa biliony euro rocznie
(12 - 20 procent dochodu Unii)”. Staba edukacja oznacza obnizenie adap-
tacyjnosci oraz konkurencyjnosci gospodarki. Zaniedbanie zdrowia pra-
cowniké6w oznacza obnizenie wydajnosci pracy a takze przedwczesne
i nadmierne obciazenie systemu rentowego oraz opieki spolecznej. Znacza-
cym kosztem jest narastanie patologii wsrod os6b zmarginalizowanych badz
wykluczonych spotecznie.

Aby zwiekszy¢ odpowiedzialnos¢ poszczegbolnych krajow czlonkowskich
za realizacje odnowionej Strategii Lizbonskiej, stworzono Krajowe Programy
Reform na lata 2005 - 2008. W Polsce nadzor nad realizacja KPR objal Mi-
nister Gospodarki. Mimo znakomitej sytuacji gospodarczej do roku 2007
nie udalo sie przeprowadzi¢ zadnych istotnych reform spolecznych. Nadal
problemem jest likwidowanie barier administracyjno-prawnych dla rozwoju
gospodarki. Dopiero przeprowadzona w roku 2009 nowelizacja ustawy
o swobodzie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wprowadzila utatwienia
w zakladaniu firmy w jednym miejscu, ,przy jednym okienku”. W dalszym
ciggu jednak na zalozenie firmy trzeba poswieci¢ srednio 31 dni przy sred-
niej unijnej 17 dni (dane z roku 2008). Hamulcem rozwoju jest stabe sa-

5 www.mps.gov.pl
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downictwo gospodarcze (ok. 1,5 dluzej niz Srednia unijna). Pieta Achilleso-
wa pozostaje modernizacja infrastruktury transportowej, giéwnie drogowe;j
(szczegb6lnie w obliczu zblizajacych sie mistrzostw Euro 2012). Brak jest
stabilnej, wieloletniej polityki energetyczne;j.

BUDZET UE NA LATA 2007 - 2013. ZADANIA DLA POLSKI.

Wynegocjowany na lata 2007-2013 budzet wspolnotowy UE stanowi
1,05 % dochodu narodowego brutto catej Unii. Jego wielko§¢ jest kompro-
misem pomiedzy propozycjami Komisji Europejskiej (1,14 % DNB) oraz po-
stulatami krajow, ktore sg platnikami netto w UE i ktore optowaly za wiel-
koscia 1,00 % DNB Wspoélnoty. W przypadku Polski oznacza to, Zze nasz
kraj, po optaceniu skladek w ciagu siedmiu lat w omawianym okresie, uzy-
ska na czysto okolo 60 miliardow €.

W czasie tworzenia budzetu unijnego brano pod uwage cztery nastepu-
jace fundusze strukturalne:

¢ Europejski Fundusz Spoteczny
¢ Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego
¢ Europejki Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej

¢ Finansowy Instrument Orientacji Rybotéwstwa

Nalezy podkresli¢, ze Europejski Fundusz Spoteczny (EFS) jest glow-
nym instrumentem finansowym Unii Europejskiej, wspierajacym przede
wszystkim spéjnosé¢ gospodarcza i spoteczna Wspélnoty i dziata na rzecz
tworzenia mozliwie najwiekszej ilosci najlepszych jakosciowo miejsc pracy.
EFS jest okreslany jako gléwne narzedzie wspierajace Europejska Strategie
Zatrudnienia (ESZ). W obliczu postepujacego w sposob znaczacy starzenia
sie spoleczenstw Europy kladzie nacisk na zapobieganie przedwczesnemu
opuszczaniu rynku pracy przez osoby, ktore przekroczyly piec¢dziesiaty rok
zycia. Statystyki potwierdzaja, ze w Polsce w grupie wiekowej 50+ zatrud-
nienie® wynosi 28 %, a Srednia unijna wynosi 44 %. Dalszym celem jest
aktywizacja zawodowa ludzi mlodych szczegélnie tych, ktérzy po raz pierw-
szy podejmuja prace oraz wyrownywanie szans kobiet na rynku pracy. Re-
alizacji tego zamierzenia stuzy Inicjatywa Wspélnotowa EQUAL finansowa-
na roéwniez ze srodkéw EFS, a ktéra poswiecona jest przeciwdziataniu dys-
kryminacji i nier6wnosci szans przy uzyskiwaniu zatrudnienia na obszarze
Wspoélnoty.

Zgodnie z projektem Narodowej Strategii Spojnosci, calos¢ srodkow
EFS w Polsce na lata 2007 — 2013 powinna zosta¢ przeznaczona na realiza-
cje Programu Operacyjnego Kapital Ludzki. Celem strategicznym wymie-
nionej Strategii jest: ,Tworzenie warunkow dla wzrostu konkurencyjnosci
gospodarki polskiej opartej na wiedzy i przedsiebiorczosci, zapewniajacej

6j.w.,s.33
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wzrost poziomu spoéjnosci spolecznej, gospodarczej i przestrzennej Polski w
ramach Unii Europejskiej i wewnatrz kraju.”

Ujawniony pod koniec roku 2008 rozwdj zjawisk kryzysowych w gospo-
darce Swiatowej stal sie istotnym wyzwaniem dla realizacji wspolnotowej
polityki spotecznej. Mimo istotnego wzrostu bezrobocia w poszczegélnych
krajach UE, nadal istnieje zapotrzebowanie na zatrudnienie ok. 2 miln naj-
wyzszej klasy fachowcow, szczegbdlnie w zakresie nowoczesnych technologii.
Parlament Europejski oraz Rada Unii Europejskiej wspoélne Zalecenie
w sprawie ustanowienia tzw. ,europejskich ram kwalifikacji” (EQF). Otwo-
rzy to droge do wzajemnego uznawania wyksztalcenia oraz kwalifikacji zdo-
bytych w poszczegolnych krajach UE. Przewiduje sie stworzenie oSmiu tzw.
~-poziomow odniesienia”, uwzgledniajacych zaréwno uzyskane tytuly, jak
i specjalistyczne kwalifikacje fachowe. Tytul licencjata bedzie odpowiadat
szostemu poziomowi odniesienia, tytul magisterski — siodmemu, a najwyz-
szy — 6smy bedzie odpowiadatl tytulowi doktora. Umozliwi to szybkie porow-
nanie uzyskanych kwalifikacji i wyréwna szanse zatrudnienia fachowcow
na obszarze calej UE. Warto zwroci¢ uwage na niektore cele unijnej polityki
edukacyjnej do roku 20107.

Miedzy innymi ,nalezy zwiekszy¢ liczbe absolwentéw kierunkow takich,
jak: matematyka, nauki Sciste i technologia oraz zmniejszy¢ co najmniej
o polowe dysproporcje w liczbie studentek i studentow na tych kierun-
kach”. Istotna jest takze ,umiejetnos¢ czytania ze zrozumieniem” wsréd
konczacych gimnazja pietnastolatkow. Odsetek uczniow ze stabymi wyni-
kami w tym zakresie powinien by¢ dwukrotnie nizszy w poréwnaniu z ro-
kiem 2000. 15 % spoteczenstwa w wieku od 22 do 64 lat powinno by¢ obje-
te programem permanentnego uczenia sie przez cale zycie. Realizacja
pierwszego z tych zadan jest warunkiem do osiagniecia sukcesu programu
~Jnnowacyjna gospodarka”, a wymienione w dalszej kolejnosci zadania —
beda ulatwia¢ utrzymanie sie na rynku pracy oraz przyczynia sie¢ do prze-
ciwdzialania alienacji i wykluczeniu spotecznemu.

Ogromne znaczenie bedzie mie¢ realizowanie unijnej polityki sp6jnosci.
Danuta Hubner — komisarz ds. polityki regionalnej — wskazala, ze konieczne
jest przyspieszenie realizacji, wspoélnie z innymi krajami czlonkowskimi,
~programow polityki spojnosci w sektorach o najwiekszym potencjale, za-
réowno, aby zréwnowazy¢ bezposrednie skutki kryzysu finansowego, jak
i pobudzi¢ dlugoterminowy wzrost gospodarczy”s.

W ramach unijnej strategii na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrud-
nienia (na lata 2007 - 2013) przewidziano do wykorzystania 230 miliardéw
euro w czterech priorytetowych obszarach, takich jak: badania i innowacje,
infrastruktura i energia, rozwo6j przedsiebiorstw oraz wzrost zatrudnienia.
Z opublikowanych danych dotyczacych budzetu UE na rok 2009 wynika, ze
na wymienione wyzej cele zostalo przeznaczonych ok. 60 miliardéow euro
(45 % budzetu Wspolnoty)®. Na rozwoj rolnictwa przeznaczono 40 % Srod-
koéw unijnych. Polityka socjalna w roku 2009 staje sie obok walki ze zmia-

7 www.wne.uw.edu.pl
8j. w.
9 www.wirtualnemedia.pl
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nami klimatycznymi i sprawami dotyczacymi bezpieczenstwa obywateli klu-
czowym priorytetem UE. Finansowanie polityki spolecznej i zatrudnienia
oznacza wzmocnienie dzialan na rzecz konkurencyjnosci i spéjnosci. Sku-
teczne wychodzenie z kryzysu wymaga tworzenia i wzmacniania popytu
w kluczowych sektorach gospodarki (np. budownictwo, energetyka itp.).
Niezbedne sa stabilne inwestycje na rynku lokalnym i regionalnym a takze
dostep do bezpiecznych zrodetl kapitatu.

KRYZYS GOSPODARKI SWIATOWEJ. SZANSE 1 ZAGROZENIA DLA POLSKI

Istotnym zagrozeniem jest zalamanie sie eksportu polskich towaréw na
rynek wewnetrzny Unii Europejskiej. Obserwuje sie takze zjawisko syste-
matycznego ostabiania popytu wewnetrznego w Polsce. Wykorzystanie fun-
duszy europejskich hamowane jest przez wydluzone procedury przetargo-
we. Przeciwdzialanie kryzysowi wymaga bardziej aktywnej roli Panstwa
i usuniecia przeszkéd biurokratycznych; prof. Leszek Balcerowicz jako za-
grozenie widzi ,odradzanie sie zlych przepiséw (prawa)”10. Problemem — wg
niego — sa zbyt rozdete finanse i zle adresowana pomoc spoteczna ,wydatki
w Polsce przewyzszaja 40 % PKB. Wynika to gléwnie z ogromnych wydat-
koéw socjalnych, w duzej mierze Zle adresowanych...”11.

Sytuacje naszego kraju w tym zakresie mozna poréwnac ze Szwecja lat
60-tych. Wydatki Szwedoéw przy podobnym do polskiego (w chwili obecnej)
PKB, przekraczaly niewiele ponad 30 %. Zdaniem profesora jedna z glow-
nych przyczyn ostrego kryzysu w krajach baltyckich (Litwa, Lotwa, Estonia)
byl zbyt szybki przyrost kredytow dla firm gospodarstw domowych, a wiek-
sze szanse na wyjscie z kryzysu gospodarczego maja kraje ,odbierane przez
rynek jako stabilne”.

Atutem Polski w poréwnaniu do innych krajéw Wspoélnoty Europejskiej
jest nadal relatywnie silny popyt wewnetrzny. Nasza gospodarka, w mniej-
szym stopniu niz Czechy, Slowacja czy Wegry, uzalezniona jest od ekspor-
tu, gdzie 80 % PKB zalezy od niego!2.

W lutym 2009 bezrobocie w Polsce — zgodnie z danymi GUS — wynioslo
10,9 %. Sposrod krajow Unii Europejskiej wyzsze bezrobocie ma Belgia
(11,2 %) oraz Hiszpania (14,2 %). Spadek produkcji przemystowej (14,9 %)
nie jest tak dotkliwy jak w Japonii (30,8 %) i Korei Pid. (25,6 %). Wg sza-
cunkéw ,The Economist” Polska moze liczy¢ na rozwéj w tempie 0,7 %
wroku 2009 i 2,2 % w roku 201013. Kluczowe jest utrzymanie poziomu
inwestycji na poziomie przynajmniej 10 % oraz hamowanie spadku kon-
sumpcji. Konieczne jest jak najszybsze uruchomienie i pelne wykorzystanie
przyznanych funduszy europejskich. W ramach polityki sp6jnosci szczegol-
nie istotna jest aktywizacja dzialan w zakresie tworzenia zréwnowazonej
infrastruktury transportowej. Tworzenie sieci szerokopasmowych przyspie-

10 Wywiad z prof. Balcerowiczem (Rozmowa), Rzeczpospolita, wydanie z 30. marca 2009, B 16.
11 4
jw.
12 Polska bedzie najlepsza: Rzeczpospolita, wydanie z 30. marca 2009, B 2.
13 §
jw.
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szy cyfryzacje i rozwdéj Internetu. Bezpieczenstwo i rozw6j gospodarki wy-
maga budowy polaczen energetycznych zaré6wno wewnatrz kraju, jak i z in-
nymi krajami Wspélnoty. Istotnym wyzwaniem jest budowanie w ramach
UE jednolitego bezpieczenstwa energetycznego, a przelamywanie barier pro-
tekcjonistycznych bedzie sprawdzianem spé6jnosci gospodarczej i spolecznej
w jednoczacej sie Europie.
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Piotr Laskowski

Problemy pozyskiwania srodkow UE
przez polski samorzad terytorialny

WPROWADZENIE

W latach dziewiecdziesiatych ubieglego stulecia Polska dokonata
ogromnego wysilku na rzecz transformacji systemu gospodarczego w kie-
runku gospodarki rynkowej oraz wygenerowania wspoélnot obywatelskich,
jakimi niewatpliwie sa jednostki samorzadu terytorialnego. Pierwszym eta-
pem przeprowadzanej reformy bylo zapoczatkowanie decentralizacji pan-
stwa poprzez reaktywowanie w roku 1990 samorzadu terytorialnego na
szczeblu lokalnym, a nastepnie przywrocenie powiatu jako jednostki samo-
rzadu lokalnego i powotanie samorzadu terytorialnego na szczeblu woje-
wodztwa, co nastgpilo 1 stycznia 1999 roku.

Poczatek XXI wieku z kolei przypada w Polsce na szczegolny okres
przemian spoteczno-gospodarczych, tj. proces integracyjny z panstwami
Unii Europejskiej, budujacymi nieprzerwanie demokratyczny system zarza-
dzania. Zmiana systemu spoteczno-ekonomicznego w Polsce, jak réwniez
zwigzana z nim ciagla przebudowa gospodarki narodowej, pociagala za soba
potrzebe wsparcia tych proceséw przez prawidiowo funkcjonujaca admini-
stracje samorzadowa. Przygotowania Polski do integracji z UE wymagaly
podjecia bardzo intensywnych dzialan ze strony réznych srodowisk zawo-
dowych i spotecznych. Szczegolnie waznymi partnerami okazaly sie wladze
samorzadowe i spolecznosci lokalne, ktére poprzez realizacje zadan z zakre-
su zagospodarowania przestrzennego, transportu, ochrony s$rodowiska,
polityki spotecznej, edukacji, ochrony zdrowia i in., maja znaczny wplyw nie
tylko na sytuacje w kraju, ale takze na nasze cztonkostwo w UE. W zwiazku
z koniecznoscia ograniczenia mozliwosci kolizji prawa europejskiego z pra-
wem krajowym w momencie akcesji, Polska dostosowala system prawa kra-
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jowego do norm unijnych!.Jednostki samorzadu terytorialnego w pierw-
szych latach czlonkostwa w UE dos¢ sprawnie korzystaly ze Srodkéw pomo-
cowych dla nich przeznaczonych?2.

Wraz z nowa perspektywa finansowa zwigzang z polityka strukturalna
UE, dotyczaca lat 2007 — 2013, pojawiaja sie nowe mozliwosci finansowa-
nia polskich jednostek samorzadu terytorialnego. Przewidziane na ten okres
Srodki z funduszy strukturalnych i Funduszu Spéjnosci, a takze cele i prio-
rytety programéw pomocowych stwarzaja ogromne szanse rozwojowe dla
lokalnych i regionalnych ukladéw terytorialnych.

SRODKI UNII EUROPEJSKIEJ DOSTEPNE DLA JEDNOSTEK SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

Czlonkostwo Polski w Unii Europejskiej przynioslo nowe wyzwania,
awraz z nimi szanse na rozwo6j gospodarczy i wzrost zamoznosci poszcze-
golnych regionéw kraju. Wynika to z przyjecia jako podstawy tzw. polityki
strukturalnej, ktorej celem jest przyspieszenie wzrostu gospodarczego
w mniej zamoznych panstwach czlonkowskich i tym samym — niwelowanie
roznic w rozwoju pomiedzy panstwami czlonkowskimi, a takze pomiedzy ich
regionami. Cel ten jest realizowany poprzez finansowanie dzialan majacych
na celu wzmocnienie atrakcyjnosci danego panstwa, w ktérym dany region
sie znajduje. Polityka strukturalna Unii Europejskiej oparta jest na szesciu
podstawowych zasadach:

e koncentracji — srodki finansowe trafiaja do regionéw, ktore znajduja
sie w najtrudniejszej sytuacji gospodarczej,

e partnerstwa — Komisja Europejska wspéipracuje z wladzami krajo-
wymi, regionalnymi i lokalnymi,

e wspoétfinansowania — srodki unijne maja uzupelnia¢ a nie zastepo-
wacé fundusze z budzetu krajowego,

e kompatybilnosci — zgodnosci z przepisami traktatéw, celami i in-
strumentami wspoélnych polityk,

e programowania — Srodki maja stuzy¢ trwalemu rozwiazywaniu pro-
blemoéw danej galezi gospodarki lub danego regionu,

e pomocniczosci — wladze wyzszego szczebla nie moga podejmowac
dziatan w sprawach, ktorych zalatwienie lezy w gestii wladz nizszego
szczebla.

1 E. Ruskowski, J. Salachna, Finanse lokalne po akcesji, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2007, s. 86.

2 Nalezy zauwazy¢, iz w latach 2004 — 2006 Polska otrzymala mozliwos¢ wydatkowania z bu-
dzetu UE na dzialania strukturalne w ramach czterech funduszy strukturalnych i Funduszu
Spojnosci ok. 12,8 mld Euro. Przy czym glownymi beneficjantami funduszy unijnych byty
jednostki samorzadu terytorialnego, do ktorych trafito blisko 3/4 srodkéw pomocowych.
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Tabela 1. Wysokosé dochodéw i wydatkow jednostek samorzadu
terytorialnego na finansowanie i wspélfinansowanie
programoéw i projektéw unijnych w latach 2006 - 2007

(w tys. z1)
Wyszczegdlnienie Wykonanie 2006 Wylzxgg;me (2030,;_?6152)
Dochody ogétem 117 040 222 131 380 203 112,3
w tym
- Srodki z Unii Europejskiej na
finansowanie programéw i pro- 4 285 070 5 686 366 132,7
jektéw unijnych
- Srodki z budzetu panstwa lub
inne na wspoétfinansowanie 894 002 899 890 100.7
programoéw i projektéw unij- ’
nych
- §rodki z budzetu panstwa lub
inne na pokrycie kosztéw ope- 31 806 35 844 112,7
racyjnych
Wydatki ogélem
y 8 120 038 196 129 113 085 107,6
w tym:
- na finansowanie programéw
{ projektow unijnych 5 438 634 4 996 842 91,9
- na wspétfinansowanie progra-
méw 1 projektow unijnych 3202 208 3 307 950 103,3
- na koszty operacyjne, a takze
wydatki ponoszone w zwiazku 30 110 35 594 118,2
z dzialaniami integracyjnymi
IK FINAN.SOW.Y -2 997 974 2267 118 X
(w obszarze projektow)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Sprawozdania z wykonania budzetéw jedno-
stek samorzadu terytorialnego za 2007 r.

Wejscie Polski do UE otworzylo samorzadom droge do Srodkéow
z budzetu Unii Europejskiej w ramach Funduszu Spéjnosci oraz funduszy
strukturalnychs. W latach 2004 - 2006 realizowanych bylo w Polsce (i wciaz
jest zgodnie z zasada n+2) siedem programoéw operacyjnych.4 Jednostki
samorzadu terytorialnego stanowia najpowazniejsza grupe beneficjentow
w ramach tzw. Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regional-

3 Sa to: Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (ang. European Regional Development
Fund - ERDF), Europejski Fundusz Spoleczny (ang. European Social Fund - ESF), Europe-
jski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rolnej — Sekcja Orientacji (ang. European Agriculture
Guidance and Guarantee Funds — EAGGF) oraz Finansowy Instrument Ukierunkowania
Ryboléwstwa (ang. Financial Instrument for Fisheries Guidance — FIFG).

4 Sa to: Zintegrowany program Operacyjny Rozwoju Regionalnego, Sektorowe Programy Opera-
cyjne, takie jak: SPO Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw, SPO Rozw6j Zasobow Ludz-
kich, SPO Transport, SPO Restrukturyzacja i Modernizacja Sektora Zywnosciowego oraz
Rozw6j Obszarow Wiejskich, SPO Ryboléwstwo i Przetwérstwo Ryb, a takze dodatkowo — PO
Pomoc Techniczna.
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nego (ZPORR), realizujac ok. 72 % wszystkich projektow?®.Wielkos¢ srodkow
finansowych zwiazanych z realizacja przez polski samorzad terytorialny
programoéw i projektéow unijnych w latach 2006 - 2007, na tle zrealizowa-
nych dochodéw i wydatkéw ogétem budzetoéw tych jednostek, przedstawiono
w tabeli 1.

Warto zaznaczy¢, iz w roku 2007 jednostki samorzadu terytorialnego
realizowaly projekty ujete w Narodowym Planie Rozwoju na lata 2004-2006,
w tym gléwnie w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju
Regionalnego, ktore zgodnie z zasada ,n+2”, moga by¢ realizowane do kon-
ca 2008 r.

Wraz z nowa perspektywa finansowa zwiazanag z polityka strukturalng
UE, dotyczacag lat 2007-2013 pojawiaja sie nowe mozliwosci finansowania
polskich jednostek samorzadu terytorialnego. Przewidziane na ten okres
Srodki z funduszy strukturalnych i Funduszu Spéjnosci, a takze cele i prio-
rytety programow pomocowych stwarzaja ogromne szanse rozwojowe dla
lokalnych i regionalnych ukladow terytorialnych. W latach 2007 - 2013
Polska bedzie najwiekszym beneficjentem pomocy unijnej przekazywanej
w ramach wspolnotowej polityki sp6jnosci. Do naszego kraju moze trafic¢ ok.
67,3 mld euro.® Zmienia sie rowniez cele (priorytety) wsparcia:

e 82 % srodkéw wyasygnowanych na polityke strukturalna bedzie
zwiazanych z realizacja celu 1, czyli (kwalifikujq sie regiony speinia-
jace kryterium PKB ponizej 75 % Sredniej wspolnotowej),

e 16 % srodkow trafi na cel 2 — konkurencyjnosé i zatrudnienie w re-
gionach,

e Partnerstwa,

e pozostala czes¢, ok. 2 % Srodkow przeznaczonych zostanie na cel 3,
tj. europejska wspoéiprace terytorialna, ktéra awansowala do rangi
celu polityki strukturalnej UE.

W tym okresie nastapi wyrazna koncentracja instrumentéw polityki
strukturalnej UE. Pozostana w zasadzie trzy najwazniejsze: Europejski
Fundusz Rozwoju Regionalnego, Europejski Fundusz Spoleczny oraz Fun-
dusz Spdjnosci. Poza polityke strukturalna zostana ,wypchniete” dwa do-
tychczasowe fundusze zwigzane z rolnictwem i rybotéwstwem, czyli dziala-
jacy w latach 2000 - 2006 Europejski Fundusz Orientacji i Gwarancji Rol-
nej oraz Finansowy Instrument Ukierunkowania Rybolowstwa. W okresie
programowania 2007 — 2013 beda one wkomponowane w system Wspolnej
Polityki Rolnej, jako Europejski Fundusz Rozwoju Rolnego Obszaréw Wiej-
skich oraz Europejski Fundusz Rybacki.

W nowym okresie programowania 2007 — 2013 srodki dostepne z UE
beda znacznie wyzsze. Stwarza to jednak pytanie, czy samorzady sa zdolne
do pelnej absorpcji dostepnych srodkow.

5 Stan wdrazania ZPORR, 2006, s. 3-4

6 Dla poréwnania jest to wiecej niz roczne dochody budzetu panstwa w roku 2006. Dodatkowo
przewidywany jest wklad wlasny w postaci srodkéw publicznych (panstwowych i samorzad-
owych) w wysokosci 11,9 mld Euro oraz srodkéw prywatnych - 6,4 mld Euro. Lacznie ze
srodkami pomocowymi UE daje to kwote 85,6 mld Euro.
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CZYNNIKI WPLYWAJACE NA SPRAWNA ABSORPCJE SRODKOW UE

Samorzad terytorialny w Polsce jest jednym z gléwnych podmiotéw
kreujacych i realizujacych polityke rozwoju oraz jednym z najwazniejszych
beneficjentéow srodkéw unijnych. Pozyskiwanie przez jednostki samorzadu
terytorialnego srodkéw finansowych z budzetu UE oraz innych zagranicz-
nych zrodet bezzwrotnej pomocy (np. z tzw. mechanizméw finansowych)
laczy sie ze spelnieniem zasad i kryteriow okreslonych w przepisach prawa
europejskiego oraz krajowego. Projekty, ktére moga uzyskac¢ wspétfinanso-
wanie ze Srodk6éw unijnych, musza takze realizowac cele polityk wspoélno-
towych oraz cele okreslone w krajowych dokumentach programowych za-
twierdzonych przez Komisje Europejska.

Przestanki sprawnej absorpcji Srodkow UE przez jednostki samorzadu
terytorialnego w Polsce podzielic mozna na:

e wynikajace z ogdlnej kondycji finansowej jednostek samorzadu tery-
torialnego,

e dotyczace stworzenia skoordynowanego systemu strategii i planow
wieloletnich,

e dotyczace stworzenia systemu absorpcji opartego na odpowiednich
aktach prawnych,

¢ wynikajace z usprawnienia systemu przeplywoéw finansowych.

Duze zapotrzebowanie jednostek samorzadu terytorialnego na finanso-
wanie z budzetu Unii Europejskiej poteguja ogromne potrzeby inwestycyjne.
Jednostki samorzadu terytorialnego w Polsce zdaja sobie sprawe, ze finan-
sowanie z UE stanowi dla nich wielka szansa poprawy stabo rozwinietej
infrastruktury lokalnej i stworzenia sprzyjajacych warunkéw dla rozwoju
gospodarczego. Dlatego z taka determinacja staraja sie o pozyskanie srod-
kéw z UE. Poniewaz jednak finansowanie z UE nie pokrywa w 100 % kosz-
tow projektow, jednostki samorzadu terytorialnego musza wspotfinansowac
te projekty?. Udzial UE w finansowaniu projektéow zalezy od programu,
z ktorego sa one finansowane. Srednio wynosi on ok. 60 % kosztow kwalifi-
kowanych projektu, natomiast pozostata czes¢ jest finansowana przez jed-
nostke samorzadu terytorialnego. W zwiazku z relatywnie niska elastyczno-
$cia finansowa jednostek samorzadu terytorialnego mozna sie spodziewac,
ze Srodki na wspétfinansowanie projektéw beda pochodzi¢ w gléwnej mierze
z nowego zadluzenia. Zdolnos$¢ finansowa jednostki samorzadu terytorialne-
go w odniesieniu do wspétfinansowania projektéw unijnych uzalezniona jest
takze od instrumentéw wspoélfinansowania rozwoju regionalnego z zasobow
centralnych, w tym z budzetu panstwa. Podkreslenia wymaga takze fakt, ze
mimo ogromnego zainteresowania aplikowaniem o sSrodki unijne wiele gmin
nie siggneto po dotacje. Taka sytuacja mogla by¢ powodowana brakiem pie-

7 L. Jedrzejewski, Gospodarka finansowa samorzgdu terytorialnego w Polsce, Oficyna Wydaw-
nicza Branta, Bydgoszcz-Gdansk 2007, s. 174
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niedzy na wspolfinansowanie projektu.8 Zaznaczy¢ jednak nalezy, iz tak jak
we wszystkich krajach UE samorzad terytorialny ma prawo do siggania do
nadzwyczajnych zrodel zasilania, jakimi sa pozyczki, kredyty lub emitowanie
obligacji®.

Krajowe wspolfinansowanie rozwoju regionalnego w latach 2004 — 2006
odbywalo sie¢ przy pomocy réznorodnych instrumentéw prawno-finanso-
wych, z ktérych wymieni¢ nalezy:

e Srodki budzetowe bezposrednio wspolfinansujace okreslone cele

i zadania, mieszczace sie w ramach rozwoju regionalnego,

e instrumenty posredniego wspélfinansowania przybierajace formy
pozyczek, kredytéow preferencyjnych oraz gwarancji i poreczen udzie-
lonych w oparciu o srodki publiczne,

e instrumenty pomostowe.

Obecnie regulacje prawne, dotyczace srodkéw finansowych przekazywanych
z budzetu centralnego (lub innych scentralizowanych zasob6w), na wspotfi-
nansowanie projektéw unijnych, dotycza potaczenia zrédel finansowania
tych kredytéw w jeden strumien finansowy, laczac finansowanie pomostowe
i dofinansowania unijne i likwidujac instytucje prefinansowania.

Do waznych czynnikéw wplywajacych na sprawna absorpcje srodkow
UE przez jednostki samorzadu terytorialnego w Polsce zaliczy¢ nalezy takze
i te, ktore zwiazane sa z funkcjonowaniem instytucjonalnego systemu ab-
sorpcji Srodkéw UE i pozycja jednostek samorzadu terytorialnego w tym
systemie. Wymieni¢ tu nalezy m. in. wlasciwe wspoéldzialanie jednostek
samorzadu terytorialnego jako beneficjentéw srodkéw z administracja na
poziomie centralnym i regionalnym, stanowiace podstawowy warunek
usprawnienia proceséw wyboru projektéw i sprawnej obstugi przeplywu
Srodkéw unijnych. Waznym elementem tego systemu sa takze wlasciwe
procedury i kryteria wyboru projektéw, procedury weryfikacji wnioskow
o ptatnosé, procedury monitoringu oraz procedury zamoéwien publicznych.
Wskazaé nalezy takze na nadmierne sformalizowanie procedur i wymogoéw
dokumentacyjnych w zwiazku z systemem absorpcji, zwlaszcza na etapie
wyboru projektow, a takze dowolne, arbitralnie zmieniajace sie okreslanie
praw i obowigzkéw potencjalnych beneficjentow s$rodkéw pomocowych
w réznego rodzaju komunikatach i wytycznych o nieokreslonej formie praw-
nej.

Nalezy réwniez pamietac¢, iz Srodki pochodzace z UE podlegaja szcze-
golnym zasadom gospodarowania i moga by¢ przeznaczone jedynie na te
cele, ktore byly okreslone w umowach i wydatkowane zostaly zgodnie

8 Polskie samorzady do niedawna do$¢ ostrozne w korzystaniu z innych instrumentéw finan-
sowych niz kredyty, ale coraz $mielej korzystaja z obligacji w celu finansowania inwestycji.
Coraz wiecej samorzadow planuje emisje obligacji nie tylko w zlotéwkach, ale takze denomi-
nowanych w innych walutach, giéwnie w euro. Obligacje sa bardziej elastyczna metoda fi-
nansowania niz kredyt, ktéry zazwyczaj jest zaciagany na konkretny cel. Poza tym obligacje
sa tansze.

9 S. Owsiak (pod red), Budzet wtadz lokalnych. Narzedzie zarzadzania, PWE, Warszawa 2002,
s. 233
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z odpowiednimi procedurami.!©

Aktualne regulacje prawne, cho¢ wprowadzaja istotne i potrzebne mo-
dyfikacje w systemie absorpcji, nie wyeliminowaly wielu jego mankamen-
tow. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy jest duza ogélnikowos¢ regulacji
ustawowych i przerzucanie ciezaru odpowiedzialnosci za stworzenie wlasci-
wego systemu na organy wykonawcze réznych szczebli oraz utrzymywanie
duzego zakresu uznaniowosci podejmowanych rozstrzygnie¢. Sprawna ab-
sorpcje sSrodkow unijnych utrudnia takze ryzyko kursowe, jak i niestabilny
system okreslania tzw. kosztéow kwalifikowanych, tj. mozliwych do refunda-
¢ji z funduszy UE.1!

PODSUMOWANIE

Trafnym wydaje sie poglad, iz sila sprawcza intensywnych przemian
w ostatnim okresie w Polsce jest akcesja do Unii Europejskiej, zwlaszcza
za$ mozliwo§¢ absorpcji przez nasz kraj znacznych srodkéw pomocowychl2.
Sprostanie przez jednostki samorzadu terytorialnego potrzebom inwesty-
cyjnym i wymogom finansowania rozwoju ze srodkéw unijnych, mimo po-
prawiajacej sie ich ogélnej sytuacji finansowej, napotyka na wiele barier.!3

Nalezy pamie¢tac¢ o tym, ze fundusze nie tylko mialy wplyw na wzrost
wskaznikow makroekonomicznych poszczegbélnych gmin, a co za tym idzie —
na poprawe sytuacji gospodarczej calego kraju. Przyczynily sie tez do pod-
niesienia standardéw zarzadzania w urzedach, a w szczegélnosci w tych
komorkach, ktére odpowiadaja za realizacje projektéow finansowanych
z funduszy. Lata 2004 - 2008 byly okresem nie tylko wystepowania o fun-
dusze unijne, ale tez zbierania przez gminy niezbednej wiedzy i doswiad-
czenia w trakcie przygotowywania projektow. Bez tego wykorzystanie
znacznie wiekszych srodkow przewidzianych na lata 2007 - 2013 byloby
niemozliwe. PowinniSmy rowniez pamietac, iz od potowy 2008 roku gospo-
darka swiatowa znajduje sie w fazie kryzysu, co przeklada sie na trudnosci
budzetowe panstw, jak i jednostek samorzadu terytorialnego. Pojawiaja sie
glosy, aby unijny budzet finansowal 100 procent kosztow!4.

10 W przypadku wykorzystania tych srodkéw niezgodnie z przeznaczeniem, bez zachowania
procedur, pobrania w spos6b nienalezny lub nadmierny podlegaja zwrotowi wraz z odset-
kami jak za zaleglosci podatkowe. Por A. Miszczuk, M. Miszczuk, K. Zuk., Gospodarka
samorzaqdu terytorialnego, PWN, Warszawa 2007, s. 93

11 Do najczesciej wystepujacych trudnosci z wlasciwa interpretacja obowiazujacych przepisow
nalezaly np. kwestie zwiazane z mozliwoscia refundacji podatku od towarow i uslug jako
kosztu kwalifikowanego.

12 E. Ruskowski, J. Salachna, Finanse lokalne po akcesji, ed. cit., s. 266

13 Pozyskiwanie wsparcia zewnetrznego laczy sie ze spelnieniem kryteriow okreslonych przez
Komisje Europejska oraz przez krajowe instytucje zarzadzajace. Kryteria te z jednej strony
maja zapewni¢ zgodnos¢ gminnych inwestycji z politykami wspé6lnotowymi, z drugiej stano-
wia element oceny projektow.

14 Na poczatek nowe reguly maja dotyczy¢ tylko srodkow z Europejskiego Funduszu Socjal-
nego, z ktérego finansowane sa np.: szkolenia zawodowe, przeciwdzialanie bezrobociu i edu-
kacja. Gdyby Komisja Europejska zaproponowala przyspieszenie w ten sposéb wszystkich
funduszy oznaczaloby to istotne zmiany.
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Rozwgj i istota zarzadzania jakoscia

WPROWADZENIE

Odkad jakos¢ stala sie dla czlowieka zjawiskiem odczuwalnym, waz-
nym a przede wszystkim — uswiadomionym, odtad zmierzal on w kierunku
jej rozwoju i doskonalenia. Dazenie czlowieka do ulatwienia i poprawy jako-
Sci zycia jest praprzyczyna ciaglego wprowadzania tworczych zmian otocze-
nia, w ktorym czlowiek funkcjonuje. Wspomniane zmiany maja innowacyj-
ny charakter, ktérych zrédlem jest wiedza, a inspiracja — che¢ poprawy oto-
czenia i jakosci zycia w ogodle. Doskonalenie jakosci w odleglej przeszlosci
dokonywalo sie metoda préob i bledow lub tez droga przypadkowych, twor-
czych i inspirujacych spostrzezen. Zmiany te pomagaly czlowiekowi wytwa-
rzac coraz to lepsze jakosciowo produkty, pozwalajace uzyskiwac przewage
w handlu. Jednoczesnie pojawiajace sie systemy prawne zakazow, nakazow
i wymuszen inspirowaly wytworcow do produkceji wyrobow wysokiej jako-
Scil.

Wspolczesnie koncepcja zarzadzania jakosScia przybrala wymiar strate-
giczny, stala sie niezbednym elementem konkurencyjnosci i sukcesu ryn-
kowego, stanowiac o istnieniu, rozwoju lub tez wykluczeniu z rynku
w przypadku lekcewazenia problemoéw jakosci. Celem artykulu jest naswie-
tlenie genezy zarzadzania jakosScia oraz przedstawienie wspoélczesnego ro-
zumienia tej filozofii zrzadzania.

1 Tytulem przykladu mozna tu wspomnie¢ o Kodeksie Hammurabiego (XVIIw. p.n.e.)
w ktorym ustanowione zostaly drastyczne kary za niedotrzymywanie nalezytej jakosci. W ko-
deksie tym istnieja przykladowe nakazy: .jesli zawali sie dom i zginie wlasciciel, to bu-
downiczego nalezy usmierci¢”. Inny nakaz: ,jesli kamien wypadnie z pierscienia — zltotnikowi
obciacé reke”.
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1. ROzZwOJ ZARZADZANIA JAKOSCIA

W starozytnych Chinach, w okresie panowania dynastii Zhou (XI - VIII
w. p.n.e.), opracowano Kroniki etykiety, w ktorych opisano nie tylko kwestie
normalizacji wyrobéw, ale nawet standardowa organizacje systemu jakosci
zakladoéw rzemieslniczych oraz system kontroli jakosci w organizacjach
panstwowych. System ten sktadat sie z kilku specyficznych jednostek, ktoére
dzielily sie na pie¢ duzych departamentow:

1. Departament ds. wytwarzania, skladowania i dystrybucji surowcow

oraz polproduktow.

Departament ds. produkcji i wytwarzania.
Departament ds. sktadowania i dystrybucji gotowych produktow.

Departament ds. tworzenia i egzekwowania standardow.

ok W N

Departament ds. nadzoru i kontroli.

Wymienione departamenty, stosownie do ich funkcji, zajmowaly sie
przebiegiem procesé6w produkcji (pierwsze trzy) oraz jakoscia produktow
(czwarty i piaty). Wszystkie departamenty byly niezalezne i dzieki odpo-
wiedniej koordynacji, tworzyly jednolity system produkcyjny. Istnialy stan-
dardy na wiele réznorodnych wyroboéw?, a oglaszane dekrety zabranialy
sprzedazy produktéow o niskiej jakosci. Kroniki etykiety zostaly rozwiniete
w okresie pOzniejszym o szczegbdlowe prawa stanowigce o wymiarach wyro-
bow oraz karach za niewlasciwa jakosé. Dekrety kontroli jakosci rozwijaly
sie i zawieraly liczne postanowienia i wymagania w zakresie jakoSci majace
swoje odzwierciedlenie w prawach panstwowej kontroli dynastii Qin nad
rzemioslem, handlem i miarami3. Waznym z punktu widzenia jakosci byt
nakaz umieszczania nazwiska rzemieslnika na wyrobach przez niego wy-
tworzonych.

W sredniowiecznej Europie (XII — XIII w.) nasililo sie zainteresowanie
zarzadzaniem jakoscia. Rzemieslnicy i kupcy organizowali sie w cechy*
i gildie®, ktore wydawaly stosowne przepisy i wymagaly od swoich czlonkow

2 Cytujac za R. Karaszewski, TQM - teoria i praktylka, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 79
wedlug Kronik etykiety ,... narzedzia ponizej standardéw nie moga by¢ dopuszczone do
sprzedazy na rynku; wozy ponizej standardow nie moga by¢ dopuszczone do sprzedazy na
rynku; bawelna i jedwab, ktérych jakos¢ i rozmiary nie posiadaja wymaganych parametrow
nie moga by¢ dopuszczone do sprzedazy na rynku”.

Przykladowo prawo stanowiace, ze sprzety tej samej kategorii musza miec¢ identyczne:
ksztalt, rozmiar, diugosc i szerokosc¢; za plyty gliniane, narzedzia z zelaza i drewna uszko-
dzone podczas budowy muréw miejskich, za piasty kot pekniete w trakcie budowy wozow, za
produkty skontrolowane i nisko ocenione, wyznaczeni urzednicy, jak i rzemieslnicy, podlega-
ja karze. Architektura muréw miejskich musi mie¢ gwarancje jednego roku. W wypadku
pojawienia si¢ uszkodzen w przeciagu tego okresu urzednicy i robotnicy odpowiedzialni
i uczestniczacy w konstruowaniu poddawani sa okreslonej karze. Ponadto praca musi by¢
wykonana przez nich jeszcze raz bez wynagrodzenia. (Zob. R. Karaszewski, op. cit., s. 78-79).

Cech to organizacja zawodowa skupiajaca rzemieslnikow jednej lub kilku pokrewnych spe-
cjalnosci, majaca na celu m. in. ochrone intereséw ekonomicznych, organizowanie samopo-
mocy, podnoszenie kwalifikacji zawodowych oraz popieranie rozwoju rzemiosia.

5 Gildia to sredniowieczne bractwo, zrzeszenie zwlaszcza kupcoéw chronigce ich interesy.

w
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okreslonego poziomu jakosci wyrobow lub ustug. Tylko wyroby spelniajace,
szczegolowo opisane wymagania cechu, mogly uzyskac jego znak - gmerkib.
Byl to znak nobilitujacy wytworce i potwierdzal wysoka jakosé wyrobu. Wy-
tworca byl zobowigzany do wytwarzania wyroboéw zgodnie ze sztuka rze-
mieslnicza. Rzemieslnikow niemajacych praw cechowych nazywano parta-
czami’. Wadliwy wyrob byl traktowany jako uszczerbek na honorze rze-
mieslnika, co moglo skutkowa¢ karg nawet wyrzucenia partacza z miasta.

Zadania z zakresu zarzadzania jakoscia znalazly swoje miejsce w pro-
cesach nadzoru nad praca (funkcja kontroli technicznej) w czasie rewolucji
przemyslowej, zapoczatkowanej w Anglii na przelomie XVIII i XIX w. Liczne
wynalazki techniczne® oraz przejscie od produkcji rzemieslniczej do prze-
mystowej spowodowalo wieksze zainteresowanie problemami produkcji ma-
sowej: jakoScia surowcow, realizacja procesow, badaniami wyrobow goto-
wych, potrzeba standaryzacji i ujednolicenia parametrow technicznych wy-
robow. Rosnaca zlozonosé procesoéw produkcyjnych spowodowala koniecz-
nos¢ wprowadzenia specjalizacji pracy. Z kolei masowa produkcja wymu-
szala podjecie dziatlan zmierzajacych do eliminacji produktéw wadliwych, co
poczatkowo bylo osiagane poprzez systematyczna kontrole. W niewielkich
w tym okresie przedsiebiorstwach, kontrole sprawowali kierownicy (era kie-
rownikow), ktorymi byli czesto ich wlasciciele, a kontrola ta dotyczyla
wszystkiego, co dzialo sie w przedsiebiorstwie. Szczegblna uwage poswieca-
no kontroli wyrobéw gotowych.

Trzeba przyznad, ze taka metoda osiagania jakosci poprzez jej inspek-
cje (quality inspection - QI). byta bardzo kosztowna i tak w swej istocie
nie powinna by¢ ujmowana w kategoriach zarzadzania jakoscia®. Nie mniej
jednak, nalezy zauwazy¢, ze bylo to Swiadome dzialanie przedsiebiorstw
ukierunkowane na zwiekszenie jakosci produktéow. Inspekcja jakosci to
etap zarzadzania (rys. 1 i 2) wynikajacy z zalozenia, ze jakos¢ nalezy wytwo-
rzy¢ i osiaga sie ja droga kontroli technicznej. W centrum uwagi znalazlo sie
rozpoznawanie zrodel niezgodnosci na stanowisku roboczym i dotyczyly
cech technicznych produktu. Tak wiec wysitki kontrolne koncentrowaly sie
na technicznej stronie wyrobu, na stwierdzeniu stopnia zgodnosci z projek-

6 Gmerki to znak osobisty i rodzinny umieszczany na przedmiotach uzytkowych, wyrobach
i budowlach najczesciej jako sygnatura autora dzieta, pierwotnie znak kamieniarski, ktérym
kamieniarze oznaczali obrobione przez siebie elementy. Umieszczano go na tlokach pieczet-
nych, sygnetach i przedmiotach rzemieslniczych. Czesto odznaczane byly na przedmiotach
wytwarzanych przez mieszczanina.

Partacze byli zwalczani, na podstawie prawa miejskiego, przez mistrzow cechowych, jako

zagrazajacy konkurenci. Dzisiaj slowo partacz jednoznacznie okresla osobe ktéra swoja prace

wykonuje niedbale, niedokladnie, niefachowo, byle jak, wbrew regulom sztuki, niewlasciwie

i niestarannie, a spod jego reki wychodza wyroby o niskiej jakosci tzw. buble. Jest synoni-

mem kiepskiego wykonawcy. Zob. takze J. Chabiera, S. Doroszewski., A. Zbierzchowska,

Zarzqgdzanie jakosciq, Wydawnictwo CIM, Warszawa 2000.

8 Wynaleziono m.in.: maszyne przedzalnicza, mechaniczne krosno tkackie, telegraf, dynamit,
piec tukowy, zaréwke, telefon, karabin maszynowy, samochdéd benzynowy, kino, radio, samo-
lot, tasme produkcyjna, radar oraz dokonano bardzo wiele innych odkry¢.

9 Nieco inaczej ujmuje etapy rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscia A. Hamrol i W. Mantura
wyszczegdlniajac: kontrole techniczna, kontrole jakosci, sterowanie jakoscia (kompleksowe
sterowanie jakoscia) oraz zarzadzanie jakoscia (zarzadzanie przez jakos¢ — TQM). Zob. Ham-
rol A., Mantura W., Zarzgdzanie jakosciqg. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 91 - 93.

<
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tem, a jej wynikiem bylo przyjecie lub odrzucenie detalu, podzespotu, ze-
spolu czy wreszcie finalnego wyrobu. Zatem celem inspekcji bylo wykrycie
wyrobow niskiej jakosci od wyrobow o jakosci zaakceptowanej. Wyroby wa-
dliwe mogly by¢ wycofane z procesu produkcji, naprawiane lub tez sprze-
dawane po nizszej cenie. System oparty na wykrywaniu produktéow zlej ja-
kosci przez kontrole pooperacyjna lub poprodukcyjna okazal sie niestety
zawodny, kosztowny i nieekonomiczny.

Zarzadzanie jakos$cia rozwijalo sie w réznym tempie, w zaleznosci od
uwarunkowan ekonomicznych przedsiebiorstwa, panstwa, regionu czy tez
okreslonej galezi gospodarki. W miare wzrostu zlozonosci systemow wy-
twoérczych, pojawila sie potrzeba wydzielenia os6b z produkcji i zaangazo-
wania ich do inspekcji jakosci wytwarzanych produktéw. Szczeg6lnie inten-
sywny rozwdj metod, zakresu i funkcji zarzadzania jakoscia nastapito na
poczatku XX w. kiedy rozpoczeto produkcje Forda T (zdj. 1). Firma Ford
Motor Company, doceniajac jakos¢ surowcoéw, badania elementéw goto-
wych oraz dbajac o racjonalizacje proceséw, zaczela zatrudniaé¢ inspektoréw
kontroli. Okres ten w literaturze przedmiotu okreslany jest jako kontrola
(quality control - QC).

Obok problemoéw technicznych zwrécono uwage na dzialalnosé prewen-
cyjna w zakresie tworzenia jakosci. Wytwarzanie produktéw poprzedzano
planowaniem jakosci i realizowano z wykorzystaniem badan wyrobow. Po-
jawiaja sie w strukturach organizacyjnych laboratoria badawcze oraz jed-
nostki analityczne i doradcze. Celem kontroli jakosci stato sie dazenie do
osiggniecia ustanowionych standardéw dotyczacych zaréwno produktow,
jak i procesow. Wysilki ukierunkowane na zapewnienie jakosci byly reali-
zowane poprzez ustanawianie standardow, porownywanie charakterystyk
(produktu i procesu) ze standardami, a nastepnie podejmowaniu dzialan
korygujacych i zapobiegawczych. Dla usprawnienia systemu kontroli proce-
sow, w zmiennosci ktorych upatrywano glowne zrodta niezgodnosci,
W.A Sheward wprowadzil karty kontrolne.

Wsroéd przyczyn zmiennosci procesu, bezposrednio generujacych
zmiennos§¢ jakosci, W.A. Sheward wyro6znil dwie grupy przyczyn: losowe
i specjalne. Przyczyny losowe tkwia w istocie samego procesu, wynikaja
z jego natury. Jest ich bardzo wiele, a skutek kazdej z nich jest stosunkowo
niewielki. Nie mniej jednak laczny skutek wszystkich moze doprowadzi¢ do
koniecznosci zmiany procesu. Odpowiedzialnosé za przyczyny losowe pono-
sza w calosci kierownicy. Przyczyny te nazywane sa takze przez innych teo-
retykow: pospolitymi, chronicznymi lub systemowymi. Przyczyny specjalne
(sporadyczne) wystepuja rzadziej, ale skutki moga by¢ znaczace. Wynikaja
one z pojawienia sie zjawiska wyraznie zaklécajacego przebieg procesu (np.
nieprzygotowany pracownik, wadliwy pétprodukt na wejsciu). Narzedziami
do wykrywania takich dysfunkcji moga byé: wspomniane juz karty kontrol-
ne, wykres Pareto lub diagram przyczyn i skutkow.10

W okresie kontroli jakosci QC, odpowiedzialno$¢ za jako§¢é wyrobow
spoczywa zaroOwno na wykonawcach, jak i organach zarzadzania. Perma-

10 Zob. R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakoscia w budowaniu przewag konkurencyjnych
przedsiebiorstw, Wyd. UMK, Torun 2003, s. 134.
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nentna kontrola zostaje zastapiona kontrola odbiorcza, samokontrola oraz
metodami statystycznej kontroli jakosci. Sama jakos¢é byla postrzegana
z punktu widzenia producenta, co ma o tyle uzasadnienie, iz jest to okres
kreowania wielu catkowicie nowych, nieznanych wczesniej klientom pro-
duktoéw (np. telefon, samochéd). Wpltyw oczekiwan klientéw na jakos¢ pro-
duktéw, w obliczu nienasyconego rynku, byt jednak znikomy.

Poziom
zarzadzania
jakoscia

TG@M - total
quality
management

QA - quality

assurances

QC - quality
control

QI - quality
inspection

lata

v

1910 1924 1950 1980

Rysunek 1. Etapy rozwoju zarzadzania jakosScia

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Zdj. 1. Ford Model T
(1908 - 1927)

Kolejny etap w rozwoju zarzadzania jakoscia zmierzal w kierunku do-
starczenia metod zapewniania jakosci (quality assurances - QA), czynia-
cym te jakos¢ wartoscia trwala. Giéwnym zatem celem tego okresu jest
utrzymanie wysokiego poziomu jakosci wyrobéw dostarczanych na rynek.
W literaturze przedmiotu etap ten nazywany jest takze kompleksowym ste-
rowaniem jakoscia. Intensywnie ujawnia sie funkcja planowania, koordy-
nowania, kontroli i stymulowania rozwoju jakosci. Punkt ciezkosci w zakre-
sie jakosci zostaje przeniesiony na funkcje zarzadcze (regulacyjne) ze sprze-
zeniem zwrotnym. Akcentuje sie podejScie procesowe oraz potrzebe szero-
kiego wlaczenia zasobéw ludzkich w problematyke jakosci np. poprzez two-
rzenie zespotéw jakosci (pracy bezusterkowej). Problem jakosci dotyczy juz
wielu elementow organizacji a nie tylko stuzb jakosci bezposrednio odpo-
wiedzialnych za planowanie, nadzor i korygowanie. Nadaje to charakter
kompleksowosci zarzadzania. Silnie rozwija sie samokontrola oraz systemy
pracy bezusterkowej. Analiza statystyczna staje sie regulatorem procesow
technologicznych. Wykorzystanie osiagnie¢ statystyki pozwolilo zrezygno-
wac z kontroli totalnej na rzecz réwnie miarodajnej inspekcji wybiorczej.
Pozwolilo to poprawi¢ efektywnosé przedsiebiorstw, jak réwniez przyczynilo
sie do doskonalenia procesé6w wytwarzania.

Opracowano i wdrozono najbardziej rozpowszechnione systemy zapew-
nienia jakosci oparte na normach ISO serii 9000. Wedlug normy ISO
9000:2005 zapewnienie jakosci jest czescia skoordynowanych dziatan doty-
czacych kierowania organizacja i jej nadzorowania w odniesieniu do jakosci,
ukierunkowana na zapewnienie zaufania, ze wymagania dotyczace jakosci
beda spelnione.!! Na podkreslenia zastuguje fakt, iz zapewnienie jakosci
dotyczy calej organizacji, wysitki ktérej powinny by¢ zesrodkowane na wy-
tworzenie i zapewnienie wysokiej oraz trwalej jakosci dostarczanych na ry-
nek wyrobow.

11 Norma ISO 9000:2005. System zarzadzania jakoscia. Podstawy i terminologia. Wyd. PKN,
Warszawa 2006, s. 29.
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QI Inspekcja jakosci (1910r.)

(Kontrola techniczna)
W centrum uwagi znalazlo sie rozpoznawanie
zrodel niezgodnosci na stanowisku roboczym.
(kontrola na stanowisku roboczym). Koncentracja
na technicznej stronie wyrobu, a jej wynikiem bylto
jego przyjecie lub odrzucenie. Orientacja produlk-
tn1nn

QC Kontrola jakosci (1924r.)

Jakos¢ nalezy wytworzy¢ i nie osiaga sie jej tylko
droga kontroli technicznej. Zastosowano planowa-
nie jakosci z wykorzystaniem badan wyrobow.
W strukturach organizacyjnych pojawiaja sie
jednostki analityczne i doradcze. Odpowiedzial-
nos¢ za jakos¢ spoczywa na wykonawcach oraz
organach zarzadzania. Wykorzystuje sie metody
samokontroli oraz metody statystycznej kontroli
jakosci. Orientacja sprzedazowa.

QA Zapewnianie jakosci (1950r.)
(Sterowanie jakoscia)

Ujawnia sie funkcja planowania, koordynowania,
kontroli i stymulowania rozwoju jakosci. Nacisk
na funkcje zarzadcze ze sprzezeniem zwrotnym.
Szerokie wiaczenie zasob6éw ludzkich w problema-
tyke jakosci np. poprzez tworzenie zespolow jako-
§ci (pracy bezusterkowej) Analiza statystyczna
staje sie regulatorem proceséw technologicznych.
Orientacja procesowa.

T@M Kompleksowe zarzadzanie jakoscia (1980r.)
(Zarzadzanie jakoscia)

Pelne wykorzystanie funkcji zarzadczych dla reali-
zacji celow jakosciowych. Obejmuje wszystkie
zasoby zaré6wno materialne jak i niematerialne
przedsiebiorstwa oraz procesy wewnetrzne i ze-
wnetrzne uczestniczace w budowie jakosci. Wyma-
ga zrozumienia istoty jakosci oraz przestrzegania
zasad zarzadzania jakoscia przez cala organizacje.
Orientacja marketingowa.

Rysunek 2.

Zrodlo: opracowanie wtasne.

L e

Ocena jakosci nastgpuje po
zakonczeniu procesu wytwa-
rzania czgsci, elementu,
podzespotu, wyrobu (wyréb
prawidtowy lub wadliwy).

Jakos¢ powstaje pod-

czas realizacji wszyst-

kich faz procesu pro-
dukcyjnego.

Jakos¢ jest wynikiem
realizacji czesci funkcji
regulacyjnych w przed-

siebiorstwie. Nadzor nad
jakoscia nastepuje

w wyniku statystycznie

regulowanych procesow
technologicznych.

Jakosc¢ to realizacja
oczekiwan klienta.
Jakos$¢ przenika wszyst-
kie zasoby oraz procesy
w przedsiebiorstwie.

Ewolucja zarzadzania jakoscia i pojecia jakosci
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Nadzoér nad wymaganym stalym poziomem jakosci powinien by¢ urze-
czywistniany przez samokontrole, realizowana w formie wymaganego przez
norme ISO 9000, auditu. System zapewnienia jakosci jest weryfikatorem
calej organizacji w zakresie skutecznosci wytwarzania produktéw zgodnych
ze standardami.

Koncepcja zarzadzania jakoscia, wprowadzona po II wojnie Swiatowej
do praktyki gospodarczej w japonskich przedsiebiorstwach, doprowadzila
w latach szescédziesiatych i siedemdziesiatych do sukcesu i wygenerowala
potrzebe objecia swoim zakresem coraz wiecej funkcji przedsiebiorstwa.
Odpowiedzia na to zapotrzebowanie byla koncepcja kompleksowego za-
rzadzania jakoscia - (total quality management - TQM) zapoczatkowana
w latach 80. XX wieku, sugerujaca pelne wykorzystanie funkcji przedsie-
biorstwa dla realizacji celow jakosciowych. Zarzadzaniem tym powinny by¢
objete wszystkie zasoby zaréowno materialne jak i niematerialne przedsie-
biorstwa oraz procesy wytwarzajace jakos¢. Zatem TQM to, ukierunkowane
na wysoka jakos¢, zarzadzanie wszystkimi zasobami oraz procesami we-
wnetrznymi przedsiebiorstwa oraz projakosciowe ksztaltowanie procesow
zewnetrznych. TQM wymaga zrozumienia istoty jakosci oraz przestrzegania
zasad zarzadzania jakosScia przez calg organizacje, w jej jednostkach orga-
nizacyjnych i we wszystkich fazach oraz aspektach jej dzialalnosci.

J.M. Juran wyroznit trzy komponenty systemu zarzadzania jakoscia
(-trylogia jakosci”): kontroli jakosci, zapewniania jakosci oraz doskonalenia
jakosci. Kontrola i zapewnianie jakosci zostaly juz skrotowo zasygnalizowa-
ne. Na szczegdlne podkreslenie zastuguje trzeci komponent trylogii — do-
skonalenie jakosci. Jest to element o zasadniczym znaczeniu, poniewaz
osiaganie wysokiej jakosci nie jest aktem jednorazowym. JakoS§¢ nie wytwa-
rza sie¢ w drodze okreslonej incydentalnej realizacji, lecz buduje sie ja nie-
ustajaco. Tworzenie i rozwijanie jakosSci jest procesem ciaglym i nie maja-
cym okreslonego konca. O znaczeniu doskonalenia w procesie zarzadzania
jakoscia moze swiadczy¢ takze fakt, ze do podstawowych funkcji zarzadza-
nia jakoscia zalicza sie powszechnie: planowanie, organizowanie, motywo-
wanie, kontrola i doskonalenie. Doskonalenie moze by¢ realizowane poprzez
audit, wytwarzanie produktéw zgodnych z dotychczasowymi standardami,
a nastepnie systematyczne podnoszenia tych standardéw na wyzszy poziom.

Generalnie wiek XX przyniosl pojecie zarzadzania jakoscia (lub zarza-
dzania przez jakos§c¢), a cezura jest rok 1931, kiedy W. Shewhart opubliko-
wal prace!l2, w ktorych przedstawil statystyczne metody kontroli jakosci
procesoéw — niezbedne narzedzie doskonalenia jakosci. W tych latach poja-
wiaja sie opracowania z zakresu kwalitologiil3. Dalszy rozwdj idei zarzadza-

12 Chodzi o ksiazke opublikowana w USA Economic Control of Quality of Manufactured Prod-
uct (1931), oraz nastepna — Statistical Method form Vierpoint of Quality Control (1947).

13 Kwalitologia — interdyscyplinarna dziedzina wiedzy, zajmujaca sie wszelkimi zagadnieniami
dotyczacymi jakosci. Kwalitologia dzieli sie na kwalitologie teoretyczna i kwalitologie stoso-
wana, czyli inzynierie jakosci. Najistotniejsze dzialy metodyczne kwalitologii to: kwalitower-
ystyka — metody wartosciowania (ilosciowego okreslania) poziomu jakosci; kwalitonomia —
badanie stanéw, struktury i zmiennosci sktadowych czynnikow jakosci; kwalitoprognostyka
— metody planowania i prognozowania jakosci, (Zob. R. Kolman, Kwalitologia konsumencka
wyzwaniem dla przedsiebiorstw. Materialy konferencyjne, Future 2002 - Zarzgdzanie
przysztosciq przedsiebiorstw, Wyd. UMCS, Lublin 2002, s. 255-256)
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nia jakoScia wiaze sie z pracami prowadzonymi po II wojnie Swiatowej przez
W.E. Deminga, J.M. Jurana, A.V. Feigenbauma, K. Ishikawe, P.B. Crosby-
ego, J. Oklanda i jeszcze kilku innych. Najwazniejsze dokonania wybranych
tworcow koncepcji zarzadzania jakoscia, syntetycznie prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Dokonania w dziedzinie zarzadzania jakoscia wybra-
nych twércéw koncepcji
Twércy Dokonania
e stworzyl pierwsza karte kontrolna;
o zidentyfikowal dwa rodzaje przyczyn zmiennosci jakosci: specjalne i losowe;
W.A. Sheward e podczas II wojny swiatowej utworzyl jedna z grup sponsorowana przez amery-
kanski Departament Wojny, ktoérej celem bylo prowadzenie badan w zakresie
zastosowania statystyki w kontroli jakosci.

e stworzyl definicje jakosci jako ,zgodnosci z wymaganiami”;

o sklasyfikowal koszty jakosci w trzy kategorie: koszty prewencji, koszty oceny
i koszty defektu (zlej jakosci);

e rozwinal podejscie ,z gory na dot” do doskonalenia jakosci, w ktérym edukacja
winna zaczyna¢ sie¢ od menedzeréw, odpowiedzialnych za 80% powstajacych
w przedsiebiorstwie probleméw w obszarze jakosci;

P.B.C e sformulowat , 14 etapowy Program Poprawy Jakosci”;
.B. Crosby 3 3 . . L
¢ wprowadzil koncepcje ,zero defektow” jako jedynego mozliwego do przyjecia
standardu jakosci w epoce podboju kosmosu (podczas prac nad pierwszym
pociskiem Pershing);

e ukul slogan: ,zréb to dobrze za pierwszym razem”;

e ukul slogan: ,jakos¢ jest za darmo” (quality is free) co oznacza, ze ponoszone
koszty podwyzszonej jakoSci réwnowazone sa przez eliminowane koszty zlej
jakosci.

e zainicjowal programy szkoleniowe dla szkél i przedsiebiorstw amerykanskich
podczas II wojny Swiatowej;

o stworzyl definicje statystycznej kontroli jakosci;

e sformulowal ,14 punktéw (obowiazkéw) lezacych w zakresie kierowniczej

W.E. Deming odpowiedzialnosci za jakos§¢ i zarzadzanie przedsiebiorstwem;

stworzyl schemat rozwigzywania problemoéw i stalej poprawy jakosci zwany
.cyklem Deminga” — Plan-Do-Check-Act (Zaplanuj — Wykonaj — Sprawdz — Sko-
ryguj);

zidentyfikowal dwa rodzaje przyczyn zmiennosci jakosci: specjalne i pospolite;
upowszechnil stosowanie statystycznych metod kontroli jakosci w Japonii.

A.V. Feigenbaum

stworzyl koncepcje ,Totalnej Kontroli Jakosci” (Total Quality Control) bedacej
protoplasta kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM).
zidentyfikowal pie¢ w historycznej ewolucji kontroli jakosci.

J.M. Juran

stworzyl definicje jakosci jako ,przydatnosci uzytkowej produktu”;

w swoich pracach stworzyl podwaliny japonskiego podejscia do zarzadzania
jakoscia;

zidentyfikowal dwa rodzaje przyczyn zmiennosci jakosci: sporadyczne i chro-
niczne;

rozwinat koncepcje ,trylogii jakosci”.

K. Ishikawa

wprowadzil karte kontrolna do przemystu japonskiego;

stworzyt diagram przyczyn i skutkow (rybiej osci);

stworzyt koncepcje kot jakosci;

wprowadzil pojecie kontroli jakosci obejmujacej cale przedsiebiorstwo (Compa-
ny-Wide Quality Control).

G. Taguchi

rozwinal metody doskonalenia jakosci wykorzystujace procedury projektowa-
nia eksperymentéw (Design of Eksperiments);

stworzyl koncepcje kontroli jakosci poza linia produkecyjna (off-line quality
control).

Zrédto: R.

Haffer, op. cit., s. 128.
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2. ISTOTA ZARZADZANIA JAKOSCIA

Pojecie zarzadzania jakoscia powstaje w wyniku potaczenia kategorii
zarzadzania i jakosci. Zatem przedmiotem zarzadzania w tym ujeciu jest
jakos¢ rozumiana tutaj jako jako§é systemu, produktéw, uslug, procesow
itp. Stad wlasnie wywodzi si¢ definicje zarzadzania jakoscia rozumiana jako
wykonywanie funkcji zarzadzania w stosunku do jakosci systemu zarza-
dzanego (organizacji). Tak rozumiane zarzadzanie jakoScia przebiega
w ramach systemu zarzadzania organizacji i polega na jakosciowym ujeciu
systemu zarzadzanego jako calosci, jak réwniez jako czesci sktadnikow jego
struktury wewnetrznej!4. Zarzadzanie jakoScia jest zatem realizowane przez
system zarzadzajacy (rys. 3), a wynikiem jest doskonalenie calej organizacji
oraz wytworzenie produktu wysokiej jakosci dla otoczenia i zgodnie z jego
oczekiwaniami. Norma ISO 9000:2005 definiuje system zarzadzania (tutaj
zarzadzajacy) jakoscia jako zbiér wzajemnie powiazanych lub wzajemnie
oddzialujacych elementéw do ustanawiania polityki i celow i osiagania tych
celow, do kierowania organizacja i jej nadzorowania w odniesieniu do jako-
Scils,

Przedstawiony system zarzadzajacy oddzialuje na organizacje poprzez
sprawowanie funkcji regulacyjnych, narzedziem ktérych sg wydawane okre-
Slone decyzje, polecenia i inne oddzialywania wynikajace z podstawowych
funkcji zarzadzania. Z organizacji system zarzadzajacy odbiera okreslone
informacje (np. meldunki, sprawozdania, wyniki pomiaréw) dotyczace spo-
sobow i jakosci przebiegu proceséw i realizacji zadan. Na wyjsciu organiza-
cji pojawiaja sie wytwory jej dziatalnosci, ktérych jakos¢ jest oceniana przez
system zarzadzajacy jakoscia, jak i przez otoczenie.

Dynamicznie zmieniajace sie oczekiwania otoczenia sa identyfikowane
w procesie badan rynkowych i w okreslonych procedurach przeksztalcane
zostaja w nowe produkty lub tez w nowe cechy zostaja wyposazone dotych-
czasowe produkty. Poniewaz jakos¢ produktéw zalezy nie tylko od procesow
zachodzacych wewnatrz organizacji, lecz takze od zasilania jej przez otocze-
nie (np. polprodukty, materialy, surowce, energia, ludzie, srodki pieniezne,
informacje), dlatego system zarzadzania jakoscia powinien i ma wplyw wla-
$nie na strumienie zasilajace organizacje na jej wejsciu. Od jakosci wspo-
mnianych zasilen na wejsciu w istotnej mierze zalezy jakos¢ wyrobu final-
nego. Podkresli¢ nalezy, iz podstawowe funkcje systemu zarzadzania jako-
Scia zawieraja — obok planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolo-
wania (podstawowe funkcje zarzadzania) — takze nieodlaczna funkcje do-
skonalenia. Funkcja ta wynika z istoty pojecia jakosci oraz dynamicznych
zmian otoczenia manifestujacych sie przede wszystkim w generowaniu co-
raz to nowszych oczekiwan od organizacji, wyrobéw nowych o wyzszej jako-
Sci. Oczywistym jest, ze zarzadzanie jakoScia jest procesem ukierunkowa-
nym nie tylko na wytworzenie wyroboéw wysokiej jakosci, ale takze na ciagle
ich doskonalenie. Doskonalenie wynika takze z potrzeby prowadzenia dzia-
lan zmierzajacych do przekraczania celow jakosSciowych, do wprowadzania

14Zob. A. Hamrol., W. Mantura, op. cit., s. 100.
15 Norma ISO 9000:2005, op. cit., s. 27.
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nowych technologii, rozwiazan organizacyjnych, procesowych i innych
umozliwiajacych wytwarzanie wyrobow o wyzszym poziomie jakosciowym.

SYSTEM ZARZADZAJACY JAKOSCIA

Planowanie Organizowanie Przewodzenie
Kontrolowanie Doskonalenie
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Rysunek 3.Model zarzadzania jakosScia organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna przyjaé, iz zarzadza-
nie jakoscia jest to celowe wykonywanie funkcji zarzadzania w zakre-
sie optymalizacji wykorzystywania zasobéw i innych czynnikéw oraz
racjonalizacji proceséw, zeSsrodkowane na uzyskiwanie wyrobow o wy-
sokiej jakosci oraz ciagle ich doskonalenie. Zatem w zarzadzaniu jako-
Scig istotny jest cel, ktory zawsze powinien by¢ ukierunkowany na dosko-
nalenie jakosci wyrobéw, zmierzajacy do zaspokojenia oczekiwan i potrzeb
oraz usatysfakcjonowania klienta.

Nalezy zgodzi¢ sie z opiniga A. Hamrolalb, iz zarzadzanie jakoscia odnosi
sie bezposrednio do jakosci produktéw i dziatan. Jakosé jest jednak tylko
jednym z kryteriow oceny funkcjonowania organizacji. Inne kryteria to kry-
teria finansowe, etyczne, srodowiskowe, marketingowe czy wydajnosciowe.
Wszystkie one sa jednak przez jakos¢ powiazane. Przez poprawe jakosci

16 Hamrol A., Zarzqdzanie jakoscia z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008, s.54.
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swoich produktéw organizacja moze uzyskac¢ wiekszy udzial w obrotach
rynkowych, trwalsze ceny i inne korzysci. Jest zatem oczywiste, Zze stoso-
wanie w praktyce zasad zarzadzania jakoScia ma pozytywny wplyw takze na
finanse, pozycje rynkowa (konkurencyjna), wydajnos¢ i inne wskazniki oce-
ny organizacji. Jakos¢ jest jednak tych zasad gléwnym beneficjentem, wia-
$nie z mys$la o jej doskonaleniu zostaly one stworzone i sa stosowane.

3. ZARZADZANIE JAKOSCIA W UJECIU NORMY ISO
9000:2005

W normie ISO 9000:2005 zdefiniowano pojecie zarzadzania jakoscia ja-
ko skoordynowane dzialanie dotyczace kierowania organizacja i jej nadzo-
rowania w odniesieniu do jakoscil?. Dodana jest rowniez uwaga wyjasniaja-
ca, iz kierowanie i nadzorowanie w odniesieniu do jakosci zazwyczaj obej-
muje ustanowienie polityki jakosci i celow dotyczacych jakosci, planowania
jakosci, sterowania jakoscia, zapewnienie jakosci i doskonalenie jakosci.

W normie ISO 9000:2005 zostaly sprecyzowane zasady zarzadzania ja-
koscig. Zasady te majg fundamentalne znaczenie, wszak kierowanie organi-
zacja i dzialanie w sposob przynoszacy sukces wymaga, aby organizacja
byla zarzadzana i nadzorowana w sposob systematyczny i przejrzysty. Suk-
ces moze zaleze¢ od wdrozenia i utrzymania systemu zarzadzania, stworzo-
nego w celu ciaglego doskonalenia funkcjonowania przez uwzglednienie
potrzeb wszystkich stron zainteresowanych. Zarzadzanie organizacja obej-
muje, wsrod innych dziedzin zarzadzania, zarzadzanie jakoscia. Organiza-
cja moze osiagac sukcesy, gdy bedzie zarzadzana w sposob jasny i systema-
tyczny. W normach ISO 9000:2005!8, a takze w normie ISO 9004:200119,
okreslono wytyczne dla kierownictwa w formie osmiu zasad zarzadzania
jakoscia. Zasady te opracowano na potrzeby najwyzszego kierownictwa tak,
aby prowadzilo organizacje w kierunku doskonalenia jej funkcjonowania,
wzrostu zyskow finansowych, tworzenia wartosci i wzrostu stabilnosci. Oto
wspomniane zasady:

1. Orientacja na klienta. Organizacje sa zalezne od swoich klientéw
i dlatego zaleca sie, aby rozumialy obecne i przyszie potrzeby klienta,
aby spelnialy wymagania klienta oraz podejmowaly starania, aby wy-
kracza¢ ponad jego oczekiwania. Zatem oczkiem uwagi organizacji po-
winien by¢ klient - jego oczekiwania powinny by¢ ciagle rozpoznawane,
spelniane, rozwijane, a satysfakcja klienta powinna by¢ obiektem cia-
glych badan.

2. Przywédztwo. Przywodcy ustalaja jednosé¢ celow i kierunku dziatania
organizacji. Zaleca sie, aby tworzyli oni i utrzymywali Srodowisko we-
wnetrzne, w ktorym ludzie moga w pelni zaangazowac sie w osigganie

17 Norma ISO 9000:2005, op. cit., s. 29.

18 Norma ISO 9000:2005, op. cit. s. 7 - 9.

19 Norma ISO 9004:2001. System =zarzadzania jakoscia. Wytyczne doskonalenia funk-
cjonowania. Wyd. PKN, Warszawa 2001, s. 23 - 24.
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celow organizacji. Najwyzsze kierownictwo powinno wypracowac¢ misje
oraz wizje organizacji ukierunkowana na systematyczne spelnianie
oczekiwan Kklienta, na rozw6j i zwiekszanie swojego udzialu na rynku.
Przywoédztwo powinno reagowac¢ na zmiany otoczenia, inspirowac, za-
checa¢ i motywowac¢ zasoby ludzkie do tworczych zachowan, do kre-
owania nowych innowacyjnych produktéw z duza zawartoscia nowej
unikatowej wiedzy.

. Zaangazowanie ludzi. Ludzie na wszystkich szczeblach sg istota orga-

nizacji i ich catkowite zaangazowanie pozwala na wykorzystanie ich
zdolnosci dla dobra organizacji. Wiedza w organizacji powinna by¢
stymulatorem rozwoju, pracownikoéw nalezy motywowaé do zdobywania
nowej wiedzy, wzbogacania jej w organizacji, wymiany doswiadczen
pomiedzy elementami organizacji, tworzenia nowej wiedzy i kluczowych
kompetencji.

. Podejscie procesowe. Pozadany wynik osiaga sie z wieksza efektywno-

Sciag wowczas, gdy dzialania i zwiazane z nimi zasoby sa zarzadzane ja-
ko proces. Takie podejscie pozwala optymalizowa¢ efektywnosé¢ wyko-
rzystywanych zasobdéw, optymalizowac¢ przebieg proceséw oraz lepiej
wykorzystywac¢, a takze rozwija¢ wiedze, umiejetnosci i uzdolnienia
pracownikow dla celow organizacji. Podejscie procesowe pozwala
zwiekszy¢ efektywnosé funkcjonowania organizacji oraz lepiej satysfak-
cjonowac Kklienta.

. Podejscie systemowe do zarzadzania. Identyfikowanie, zrozumienie

i zarzadzanie wzajemnymi powigzanymi procesami jako systemem
przyczynia sie do zwiekszania skutecznosci i efektywnosci organizacji
w osiaganiu celow. Gléwne procesy oraz powiazania miedzyprocesowe
powinny by¢ rozpoznane, zdefiniowane i opisane. Caly system powinien
sprawnie funkcjonowaé¢ poprzez bezkolizyjne wspoldzialanie miedzy
procesami, zapewniajac osiagniecie efektu synergii. Wszystkie procesy
powinny by¢ ukierunkowane na osigganie celow strategicznych organi-
zacji, na realizacje jej misji.

. Ciagle doskonalenie. Zaleca si¢, aby ciagle doskonalenie funkcjono-

wania organizacji stanowilo staly cel organizacji. Jest to dodatkowa
funkcja zarzadzania jakoscia, gdzie obok znanych funkcji zarzadzania:
planowania, organizowania, motywowania i kontroli — pojawia sie¢ do-
skonalenie. Oznacza to, ze zarzadzanie jakoscia nie jest aktem jednora-
zowym. Osiagniecie okreslonego poziomu jakosci jest podstawa do ko-
lejnych wyzwan. Jest to duze wyzwanie dla catych zasob6éw ludzkich
organizacji.

. Podejmowanie decyzji na podstawie faktéw. Skuteczne decyzje opie-

raja sie na analizie danych i informacji. Nalezy stosowa¢ naukowe za-
sady w procesie podejmowania decyzji. Korzysta¢ nalezy z wiedzy i do-
Swiadczenia kadry kierowniczej, z heurystycznego ujecia proceséow de-
cyzyjnych, dajacych podstawe do nowych innowacyjnych, niestandar-
dowych i tworczych rozwiazan. Nalezy wykorzystywaé takze metody
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statystyczne, benchmarking oraz inne dzialania ukierunkowane na
maksymalizacje produktywnosci, minimalizacje strat, zwiekszenie
udzialu w rynku oraz poprawe konkurencyjnosci.

8. Wzajemnie korzystne powiazania z dostawcami. Organizacja i jej

dostawcy sa od siebie zalezni, a wzajemnie korzystne powiazania
zwiekszaja zdolnos¢ obu stron do tworzenia wartosci. Nalezy wiec two-
rzy¢ strategiczne wiezi z kooperantami, dostawcami i odbiorcami, zmie-
rza¢ w kierunku tworzenia organizacji bez granic, wlacza¢ w swoja or-
bite zainteresowania wszystkich interesariuszy.

ZAKONCZENIE

Zarzadzanie jakoscia jest jednym z gléwnych Zroédet budowania trwatej

przewagi konkurencyjnej wspolczesnych przedsiebiorstw. Coraz wiecej firm
postrzega te filozofie zarzadzania jako narzedzie podnoszace sprawnosé
organizacyjna oraz dobra droge do osiagniecia satysfakcji przez klienta
i wszystkie zainteresowane strony. Glebokie zrozumienie genezy oraz istoty
tej nowoczesnej koncepcji zarzadzania, stwarza podstawy do jej implemen-
tacji i efektywnego wykorzystania dla skutecznego osiagania celé6w przez
organizacje.
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STRESZCZENIE

Rozwdj i istota zarzadzania jakoscia

W artykule przedstawiono wybrane aspekty rozwoju i istoty zarzadza-
nia jakos$cia. Zwrécono uwage na rozwo6j pogladow ksztaltujacych wspoicze-
sne rozumienie tej nowoczesnej koncepcji zarzadzania. Przedstawiono role
i miejsce systemu zarzadzania jakoScia w calym systemie zarzadzania or-
ganizacja, jak réwniez zaproponowano wilasne ujecie definicyjne. Przytoczo-
no takze interpretacje tego pojecia oraz zasady zarzadzania jakoscia wraz
z komentarzem, sprecyzowane w normie ISO 9000:2005.

SUMMARY

Development and essence of quality management

The paper presents a chosen aspects of evolution and of essence of
quality management. It shows a development of views, which formed pre-
sent apprehension of this modern conception of management. It discusses
role and place of quality management system in whole management system
of organization. In this article, author suggests too personal approach to
definition. The paper also contains interpretation of notice and principles of
quality management according to ISO series 9000:2005 standards along
with author is comment.
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Sposoby kreowania i pomiaru
innowacyjnosci przedsiebiorstwa

WPROWADZENIE

Innowacyjnos¢ to kluczowy element wspoélczesnych przedsiebiorstw
Swiadczacy o skali ich rozwoju i pozycji wsrod pozostalych uczestnikow
rynku. W literaturze przedmiotu, autorzy wskazuja na zlozonos¢ problemu
innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Dotyczy ono koniecznosci wspoétdziatania
wielu procesé6w w organizacji od marketingu po opracowanie wynalazku,
a takze wielu instytucji, co powinno doprowadzi¢ do efektu synergii. Dodat-
kowym zjawiskiem, wynikajacym z rozwoju dzialalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw, jest pomiar innowacyjnosci w procesie rozwoju gospo-
darczego poszczegb6lnego kraju czy regionu.

W artykule przedstawiono zrodla kreowania innowacyjnosci oraz barie-
ry ograniczajace dzialalno$¢ innowacyjna. Autorzy zaprezentowali wybrane
metody szacowania innowacyjnosci, jako podstawowego elementu ksztalto-
wania gospodarki opartej na wiedzy.

INNOWACYJNOSC PRZEDSIEBIORSTWA

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa oznacza jego zdolnos¢ do permanent-
nego generowania i poszukiwania nowej wiedzy, ciekawych wynikéw prac
badawczych i rozwojowych, nowych idei, koncepcji i pomystéw. Innowacyj-
nos¢ to takze cecha przedsiebiorstwa, ktore wprowadza nowe rozwiazania
w zakresie produktu, ustugi czy zarzadzania. To zdolno$§¢ do tworzenia
przewagi nowoczesnosci. Na rysunku 1. przedstawiono mozliwe obszary
kreowania innowacyjnosci organizacji.
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Innowacje dotyczace

Innowacje
w uslugajch modelu zarzadzania
organizacja
Innowacje /
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; . / w procesach
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Innowacje Innowacje
w dziedzinie sojuszy W obszarze zyskow

Rysunek 1. Obszary kreowania innowacyjnosci organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Low J., Cohen Kalafut P., Niematerialna
wartosé firmy. Ukryte zrédita przewagi konkurencyjnej. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2004, s. 160 — 165

Ciagly monitoring zachodzacych zmian technologicznych i ich adapta-
cje, zdolnos¢ do tworzenia nowych produktow, tworzenia kultury zdobywa-
nia wiedzy w przedsiebiorstwie, a takze stosowania nowych rozwigzan
z zakresu organizacji i zarzadzania, jest przejawem podejScia innowacyjne-
go. Zdaniem wielu autoréw innowacyjnosc¢ przedsiebiorstwa bedzie zalezata
od mozliwosci wprowadzania dzialan innowacyjnych w wielu obszarach:

Powodo6w podejmowania takiego rodzaju dziatalnosci moze by¢ kilka:

a) Podejmowanie dzialan innowacyjnych w obszarze ustug polega na
oferowaniu klientom wielu nowych, wysublimowanych ustug, ktore
dotychczas byly niemozliwe do zrealizowania lub ich §wiadczenie
bylo kosztowne

b) Innowacje w zakresie sposobu prowadzenia biznesu dotycza no-
wych form w zakresie charakteru dzialalnosci (np. firmy wirtual-
ne), organizowania procesow logistycznych, czy taczenia innowa-
cyjnych projektow z niskimi kosztami

¢) Dziatalno$¢ innowacyjna w obszarze ksztaltowania procesow we-
wnetrznych sprowadza sie do reorganizowania/modernizowania
istniejacych procesé6w w organizacji

d) We wspotczesnej gospodarce poszczegdlne ogniwa tanicucha warto-
§ci nie stanowia zZrédetl znacznych zyskow. Stad wiele organizacji
przenosi swoja dzialalnos¢ w obszary o wyzszych marzach

e) Wdrazanie rozwiazan innowacyjnych (realizowanie dziatalnosci in-
nowacyjnej) moze wiazac¢ z koniecznoscia podejmowania wspolpra-
cy gospodarczej z innymi podmiotami
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UWARUNKOWANIA KREOWANIA INNOWACYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Podejmowanie dzialalnosci innowacyjnej - zdaniem R. Barcika
i D. Owsiaka - to nie tylko koniecznos¢ zaspokojenia potrzeb rynku, ale
takze tworzenie nowych potrzeb i zaspokajania ich na coraz wyzszym po-
ziomiel. Inspiracji do tworzenia dzialan innowacyjnych nalezy poszukiwac
nie tylko w rynku, ale réwniez w nauce, technice i technologii. W tabeli 1.
zaprezentowano zrodla czerpania inspiracji innowacyjnych. Widocznym
staje sie udzial wiedzy w kreowaniu przedsiewzie¢ innowacyjnych. Wiedza
rozumiana tu jako wiedza jawna, strukturalna i wiedza niejawna, zgroma-
dzona w umystach kadry kierowniczej czy pozostalych pracownikow.

Tabela 1. Zrédla innowacyjnosci

Zrédia innowacyjnosci Przyczyny podejmowania dzialan innowacyjnych

Kadra kierownicza Potrzeba rozwoju, osiagnie¢, eksploracji, wykorzystanie potencjalu
pracownikow i organizacii

Pracownicy Potrzeba rozwoju, osiagnie¢, eksploracji, wykorzystanie wlasnego
potencjatu

Klienci Zaspokajanie specyficznych zapotrzebowan

Dostawcy Stymulowanie zbytu

Konkurencja Wykorzystanie potencjalu, propagowanie i rozpowszechnianie rozwia-

zan, zdobycie przewagi w wyniku zaistnienia nieoczekiwanych zda-
rzen (nisz rynkowych)

Zmiany w strukturze Koniecznos¢ dopasowania sie do wymagan rynku czy nowych proce-
przemystu lub rynku s6w, mozliwos¢ czerpania znacznych korzysci ekonomicznych, zagro-
zenie ,wysadzenia z siodla”

Zmiany w przebiegu Stopien zlozonosci i przebiegu procesu, wystepowanie punktow
procesow w procesie, konieczno§¢ sprostania wobec efektow proceséw, nowy
sposOb realizowania procesu

Zmiany w sposobach Wystapienie nieoczekiwanego powodzenia lub niepowodzenia moze

postrzegania, nastro- by¢ przyczyna zmiany nastroju i sposobu postrzegania. Przy zmianie

jach i wartosciach sposobow postrzegania obiektywne fakty nie ulegaja zmianie, zmienia
sie jedynie ich subiektywne znaczenie

Postep naukowy Intensyfikacja wprowadzenia ,nowinek” technicznych, maksymaliza-

cja korzysci ekonomicznych, zdobycie nowych odbiorcow, mozliwosé
nowego zastosowanie dotychczasowych rozwigzan

Jednostki badawczo- | Transfer i dyfuzja wiedzy i technologii, promowanie importowanych maszyn

rozwojowe i urzadzen, wdrazanie zakupionych licencji, promocja wynikow badan oraz
implementacja rozwigzan, maksymalizacja korzysci ekonomicznych

Placowki naukowe Transfer i dyfuzja wiedzy i technologii, promowanie nowych maszyn
i urzadzen, promocja wynikéw badan oraz implementacja rozwigzan,

Klastry Wzajemne powiazanie przedsiebiorstw oferujacych podobne lub kom-

plementarne produkty moze doprowadzi¢ do powstania specjalistycz-
nych kompetencji, rozwoju wyspecjalizowanych, innowacyjnych
uslug, czy produktow.

Zrodlo:opracowanie wlasne na podstawie: R. Barcik, D. Owsiak, Wiedza jako wyznacznik
innowacyjnosci przedsiebiorstw. [w:] B. Godziszewski, M. Haffer, M. J. Stankiewicz
Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konlkurencyjnosci w gospodarce. Wydawnictwo
Tonik, Torun 2005, s. 323, P. F. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i za-
sady, PWE, Warszawa 1992.

1 Por. R. Barcik, D. Owsiak, Wiedza jalko wyznacznik innowacyjnosci przedsiebiorstw. [w:]
B. Godziszewski, M. Haffer, M. J. Stankiewicz, Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konku-
rencyjnosci w gospodarce, Wydawnictwo Tonik, Torun 2005, s. 322.
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Obok czynnikéw przyczyniajacych sie do rozwoju innowacyjnosci
przedsiebiorstwa istnieja te, ktéore hamuja jego rozwdj. W odniesieniu do
polskich przedsiebiorstw mozna wskaza¢ na wiele przyczyn niedostateczne-
go rozwoju innowacyjnosci. Dynamiczny rozwéj polskich firm spowodowat
konieczno$¢ nadrobienia zaleglosci, luki technologicznej, cywilizacyjnej,
jaka dzielila polskie przedsiebiorstwa od organizacji w bogatych krajach
Europy Zachodniej. W wyniku przemian transformacyjnych dziatalnos¢
innowacyjna skupiona byla jedynie na pozyskaniu parku maszynowego, czy
pozyskaniu gotowych rozwiazan know-how. W tabeli 2. wskazano na dwa
rodzaje czynnikéow destymulujacych rozw6j dzialalnosSci innowacyjnej
przedsiebiorstw.

Tabela 2. Czynniki hamujace innowacyjnosé organizacji

Czynniki - dlugi okres zwrotu z nakladéw inwestycyjnych w nowe rozwiazania,
wewnetrzne | - slaba aktywnos¢ kierownikéw do podejmowania dziatan stuzacych tworzeniu
innowacji,

- ,oniesmielenie” kierownictwa” organizacji innowacjami (ryzyko wdrozenia
nowych rozwiazan, wysokie koszty wdrozen),

- brak systemow stymulujacych zachowania innowacyjne w organizacji,

- obawa przed upadloscia organizacji przez nieudane, przeinwestowane inno-
wacje,

- brak umiejetnosci kierownictwa sluzacych do integrowania technicznych
i spotecznych aspektow innowacji,

- niedostateczna wiedza w zakresie zarzadzania innowacjami,

- brak przejrzystej struktury organizacyjnej (struktury proste, niehierarchicz-
ne zachecaja do wprowadzania innowacji),

- brak poparcia najwyzszego kierownictwa dla dzialan innowacyjnych,

- brak umiejetnosci w zakresie budowania strategii marketingowej, opraco-
wywania planoéw badawczo-rozwojowych, planéw produkcji, gromadzenia
srodkow na prace badawczo-rozwojowe wokot okreslonych innowacji,

- charakter uslugi lub produktu - produkt lub ustuga ich firmy nie wymaga

ulepszen
Czynniki - brak wsparcia ustawowego nowych produktoéw lub ustug,
zewnetrzne | - niski popyt na nowe wyroby,

- trudnosci z okresleniem trwania cyklu zycia nowych produktow,
- stabo rozwiniety rynek technologii,

- ograniczona ochrona intelektualnych praw wlasnosci,

- brak rozwinietego rynku kapitatu ryzyka (VC),

- pasywna postawa placéwek naukowych i ich staba oferta,

- trudnosci we wspétpracy z bakami,

- niewlasciwa polityka (gospodarcza) panstwa

- specyfika rynku nie wymaga ponoszenia nakladéw na innowacje,
- wysokie koszty transferu techniki,

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Baruk., Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami.
Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2006, s. 164-165, Lunarski J., Stadnicka D.,
Standaryzacja systemu zarzgdzania innowacjami, Problemy Jakosci 6/2007, s. 23,
T. Bordzicki, M. Dzierzanowski, S. Szulika, A. Wioch, Przeglad badarn dotyczaqcych in-
nowacyjnosci przedsiebiorstw, Instytut Badan Nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk,
s. b1, 52

Innowacyjnos$¢ przedsiebiorstwa coraz czesciej utozsamiana jest jako
jedna z wartosci niematerialnych firmy, decydujacych o jej wartosci. Na
rysunek 2. zaprezentowano Kkryteria, ktore przyczyniaja sie¢ do rozwoju in-
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nowacyjnosci oraz podstawowe kryteria wyréozniajace innowacyjnos¢ jako

warto$¢ niematerialna.

INNOWACYJNO

JAKO
WARTOSC

INICEMATIERIATLINA

1ja strategi

Przywadziwo
Kultura organizacyjna
Jarzadzanie marka

Rysunek 1.Innowacyjnos¢ jako wartosS¢ niematerialna

Zrédlo: opracowanie wiasne

Identyfikacja innowacyjnosci jako wartosci niematerialnych mozliwa
jest dzieki zaistnieniu kilku warunkéw, a mianowicie:

a) skuteczne przywodztwo przejawiajace sie miedzy innymi w zapew-

nieniu §rodkéw na badania i rozwdj, pozyskanie pracownikéw
o kluczowej wiedzy, pokonywaniu przeszkéd w prowadzeniu bizne-
su, okresleniu strategicznych dzialan w dziedzinie oferowanych
produktéow, czy ustug.

Znaczenie przywodztwa podkresla J. Baruk, méwiac, ze sprawnosc¢
w zarzadzaniu dzialalnoscia innowacyjna organizacji zalezy od za-
angazowania kadry zarzadzajacej, gdyz tylko ta grupa pracowni-
koéw posiada uprawnienia decyzyjne do wprowadzania racjonal-
nych zmian w stosunkach miedzyludzkich, sprzyjajacych podwyz-
szeniu kreatywnosci zalogi, metodach zarzadzania, zasobach po-
siadanej wiedzy, mentalnosci pracownikow.?2

b)

realizacja strategii w obszarze dziatalnosci innowacyjnej. Proces
ten obejmuje trzy czynniki:

e wybodr innowacji (wytyczenie obszaru techniki i technologii,
w ktére nalezy inwestowac, podjecie decyzji dotyczacych ustale-
nia podmiotowego obszaru dzialania, z uwzglednieniem skut-

2 Por. Baruk. J. Zarzadzanie wiedzq ... op. cit., s. 135.
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kow wynikajacych z dokonanego wyboru, celu dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej, analizy technicznych i technologicznych al-
ternatyw, wewnetrznych mozliwosci rozwojowych i technicznego
Srodowiska),

e pozyskiwanie innowacji (podjecie decyzji dotyczacych metod na-
bywania innowacji, identyfikowania wartosciowych innowacji
pochodzacych ze zrodel zewnetrznych i warunkoéw ich nabywa-
nia),

e wykorzystanie innowacji (okreslenia sposobéw wewnetrznego
uzytkowania, kierunkéw i regul usprawniania, mozliwosci
sprzedazy innowacji innym podmiotom)3
Strategiczny wymiar realizacji dzialalnosci innowacyjnej to takze
wywiazywanie sie ze zlozonych obietnic w dziedzinie oferowania
innowacyjnych rozwiazan. Zobowiazanie organizacji do wprowa-
dzania innowacyjnego produktu czy innowacyjnej ustugi moze
okazac¢ sie dla niej zgubne. W okresie wyczekiwania na nowy
wyréb, moze sie okazaé, ze dotychczasowa oferta przestanie by¢
sprzedawana, wzrosnie niezadowolenie akcjonariuszy, pogorszy
sie jakos¢ produktow (utrata kontroli nad dostawcami kompo-
nentéw) itp. Organizacje nie moga wprowadzac¢ innowacji, bez
monitorowania biezacej dzialalnosci operacyjne;j.

c) wspieranie proceséw oddolnych. Skuteczne realizowanie dziatalno-
§ci innowacyjnej w organizacji czesto wymaga stymulowania no-
wych koncepcji od os6b z danej organizacji. Zachecanie pracowni-
kow do dzielenia sie wiedza wymaga precyzyjnego okreslenia ich
odpowiedzialnosci oraz prowadzenia kultury wspierania i nagra-
dzania wszelkich sugestii dotyczacych poprawy funkcjonowania
organizacji.

d) zarzadzanie marka. Obecna w dzisiejszej rzeczywistosci innowacyj-
nos¢ nadaje marce nowy ksztatt. W wielu innowacyjnych przypad-
kach sprzedazy produktow klienci zwracaja uwage na zupelnie
nowe obszary dzialan marketingowych, jak np. wyglad strony in-
ternetowej, obstuga klienta. Zagadnienie to staje sie powazniejsze,
gdy znana organizacja (o znanej marce) rozpoczyna dzialalnosé
w nowym obszarze. Perspektywa rozwoju marki w zupelnie nowym
sektorze nie musi oznacza¢ sukcesu. Nie oznacza to oczywiscie, ze
nie istnieja dowody na doskonale rozszerzenie marki na nowe pro-

dukty, czy wyroby. 4

3 Por. Baruk. J. Zarzqdzanie wiedzq ... op. cit., s. 139-140.

4 Por. F. Mroczko, P. Skowron, Innowacyjnos$é jako warto$é niematerialna organizacji [w:]
Z. Klos, TOM stymulatorem innowacyjnosci, Wydawnictwo P.W.KMB DRUK, Poznan 2008,
s. 272-273.
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POMIAR INNOWACYJNOSCI

Innowacyjnos$¢ staje sie nowym, strategicznym czynnikiem sukcesu.
Nie oznacza to oczywiscie, ze innowacyjnosc jest pojeciem nieznanym i nie
dostrzezono jego znaczenia juz wczesniej. W czasach, gdy dzialalnosé¢ ba-
dawczo-rozwojowa przedsiebiorstw jest znacznie bardziej widoczna, inno-
wacyjnos¢ przybiera forme wymiernosci. Pojawiaja sie metody pomiaru
dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, ktéra ma ogromne znaczenie dla
rozwoju ekonomicznego calej gospodarki. W tabeli 3. przedstawiono wybra-
ne metody pomiaru innowacyjnosci.

Tabela 3. Charakterystyka wybranych metod pomiaru innowa-

cyjnosci
Lp. ! A SYSTEMU CHARKATERYSTKA
MONITOROWANIA
1.| METODOLOGIA Metodologia ta jest rozwijana od ponad czterdziestu lat przez
OECD Grupe Ekspertow Krajowych OECD ds. Wskaznikow Naukowo-

Technicznych — w skrécie zwana NESTI, przy wspétudziale eksper-
tow z Sekretariatu OECD oraz innych instytucji i organizacji,
w tym przede wszystkim Eurostatu. Wyniki prac zespotu publiko-
wane sa w serii miedzynarodowych podrecznikéw metodologicz-
nych zwanych Frascati Family Manuale. Podreczniki te obejmuja:

= dzialalnosé badawczo-rozwojowa,
= bilans platniczy w dziedzinie techniki,
= innowacje w przedsiebiorstwach,

= patenty oraz personel naukowo-techniczny.

2.| METODOLOGIA Wedlug Podrecznika Frascati, dzialalnos¢ badawczo — rozwojowa
FRASCATI to systematycznie prowadzone prace tworcze, podjete dla zwiek-
szenia zasobu wiedzy, w tym wiedzy o czlowieku, kulturze i spote-
czenstwie, jak réwniez dla znalezienia nowych zastosowan dla tej
wiedzy. Dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa musi charakteryzowac
sie dostrzegalnym elementem nowosci i eliminacja niepewnosci
naukowej i/lub technicznej, czyli rozwiazaniem problemu nie
wyplywajacym w spos6b oczywisty z dotychczasowego stanu wie-
dzy (dzialalno$cia badawczo-rozwojowa nie jest np. dzialalnosé
og6lnotechniczna i wspomagajaca badania, prace wdrozeniowe
oraz tzw. badania rutynowe - dzialalnos¢ B+R, konczy sie wraz
z opracowaniem prototypow czy instalacji pilotowych). Dzialalnos¢
badawczo-rozwojowa obejmuje: — badania podstawowe - prace
teoretyczne i eksperymentalne nie ukierunkowane w zasadzie na
uzyskanie konkretnych zastosowan praktycznych, - badania
stosowane — prace badawcze podejmowane w celu zdobycia nowej
wiedzy majacej konkretne zastosowania praktyczne, — prace roz-
wojowe — polegajace na zastosowaniu istniejacej juz wiedzy do
opracowania nowych lub istotnego ulepszenia istniejacych wyro-
bow, procesow czy ustug.

Frascatii Manual definiuje wydatki na dzialalnosé¢ badawczo-
rozwojowa jako sume nakladéw wewnetrznych, ktére zostaly po-
niesione na prace B+R wykonane w jednostce sprawozdawczej,
niezaleznie od zZrédla pochodzenia $rodkéw (zaréwno naklady
wewnetrzne, jak i zewnetrzne). Naklady wewnetrzne obejmuja
naklady biezace i naklady inwestycyjne na srodki trwale zwigzane
z dziatalnoscia B+R, lecz nie obejmuja amortyzacji tych srodkow.




72

Franciszek Mroczko, Pawet Skowron

Naklady zewnetrzne na dzialalno§¢ B+R obejmuja warto§é prac
B+R wykonanych poza jednostka sprawozdawcza przez wykonaw-
cow (podwykonawcow) krajowych oraz naklady poniesione przez
jednostke sprawozdawcza na prace B+R wykonane za granica.

Jednym z najwazniejszych wskaznikéw dzialalnosci badawczo-
rozwojowej jest tzw. wskaznik GERD, czyli naklady krajowe brutto
na dzialalnos¢ B+R. Jest to suma nakladéw wewnetrznych ponie-
sionych w danym roku na dzialalno§¢ B+R przez wszystkie jed-
nostki prowadzace te dzialalnos¢ w danym kraju, niezaleznie od
zroédta pochodzenia srodkow, a wiec lacznie ze srodkami uzyska-
nymi z zagranicy.

Wskaznik GERD nie obejmuje natomiast srodkéw poniesionych
na prace B+R wykonane za granica. Relacja wartosci tych nakla-
dow do produktu krajowego brutto (GERD/GDP) stanowi jeden
z najwazniejszych wskaznikow miedzynarodowej statystyki po-
rownawczej.

METODOLOGIA
OosLo

Metodologia Oslo stanowi powszechnie przyjety miedzynarodowy
standard badania innowacyjnosci przedsiebiorstw w przemysle
i sektorze uslug rynkowych i stosowana jest praktycznie we
wszystkich krajach prowadzacych badania statystyczne innowacji.
Obejmuje ona nastepujace obszary: a) naklady na dzialalnosé
innowacyjna wedlug rodzajow dziatalnosci, b) wplyw innowacji na
wyniki dzialalnos$ci przedsiebiorstw, czyli efekty innowacji i sposo-
by ich mierzenia, c) zrédia informacji dla dzialalnosci innowacyj-
nej, d) cele dzialalnosci innowacyjnej, e) bariery dzialalnosci inno-
wacyjnej.

Zakres Oslo Manual obejmuje jedynie innowacje w sektorze
przedsiebiorstw oraz gromadzi informacje i analizuje procesy na
poziomie firm. Obejmuje dwa typy innowacji: innowacje produk-
towe i procesowe, ktére sa nowe z punktu widzenia firmy (planuje
sie, ze najnowsza wersja podrecznika bedzie rozszerzala te typu).

Wedlug metodologii Oslo wyréznia sie trzy podstawowe rodzaje
dziatalnosci innowacyjne;j:

= dziatalnosé¢ B+R,

= zakup gotowej wiedzy w postaci patentow, licencji, ustug tech-
nicznych, itp. (tzw. technologia niematerialna),

= nabycie tzw. technologii materialnej, tzn. ,innowacyjnych”
maszyn i urzadzen, na ogoél o podwyzszonych parametrach
technicznych, niezbednych do wdrozenia nowych procesow
i produkcji nowych wyroboéw.

Firma innowacyjna wg metodologii Olso, to firma, ktéra wprowa-
dzila innowacje w okresie objetym obserwacja. Innowacje techno-
logiczne powstaja w wyniku dzialalnosci innowacyjnej, obejmuja-
cej szereg dzialan o charakterze badawczym (naukowym), tech-
nicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym.

METODOLOGIA
STATYSTYKI
PATENTOWEJ

Do najwazniejszych wskaznikow z zakresu statystyki patentowej
zaliczy¢ nalezy: liczbe uzyskanych patentow, w tym patentow
Jtriadic families” — czyli wynalazku opatentowanego w USA, Japo-
nii i krajach UE, liczbe patentéw (oraz aplikacji) z obszaru techno-
logii informatycznych i komunikacyjnych oraz biotechnologii.

METODOLOGIA
Z ZAKRESU BILANSU
PLATNICZEGO

Bilans platniczy w dziedzinie techniki obejmuje miedzynarodowy
przeplyw niematerialnych praw wlasnosci przemyslowych oraz
kknow-how. Metodologia ta uwzglednia nastepujace obszary dzia-
lalnosci: zakup i sprzedaz patentow oraz licencji, znakow towaro-
wych i uzytkowych, wzoréw przemyslowych, know-how, finanso-
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wanie dzialalnosci B+R poza granicami kraju, ustugi techniczne.
Do najwazniejszych wskaznikéow z zakresu bilansu platniczego
w dziedzinie techniki zaliczy¢ nalezy: przychody, wydatki oraz
relacje przychodow do wydatkow na niematerialne prawa wlasno-
$ci przemystowych oraz know-how.

6.| STATYSTYKA SEK-
TOROW I PRODUK-
TOW WYSOKIEJ
TECHNIKI

Produkty i sektory wysokiej techniki charakteryzuja sie ponad-
przecietnie wiekszym udzialem kosztéow przeznaczanych na dzia-
lalnos¢ B+R w kosztach ogélem, wysokim poziomem innowacyjno-
§ci, krotkim cyklem zyciowym wyrobow i proceséw, szybka dyfuzja
innowacji technologicznych, wzrastajacym zapotrzebowaniem na
wysoko kwalifikowany personel, szczegolnie w zakresie nauk
technicznych i przyrodniczych, duzymi nakladami kapitalowymi,
wysokim ryzykiem inwestycyjnym, szybkim ,starzeniem sie” inwe-
stycji, Scisla wspétpraca naukowo-techniczna w obrebie poszcze-
g6lnych krajow i na arenie miedzynarodowej, pomiedzy przedsie-
biorstwami i instytucjami badawczymi (instytutami naukowymi,
wyzszymi uczelniami itp.). Poziom zaawansowania technicznego
sektorow oraz produktéw mierzony jest przede wszystkim inten-
sywnoscia dzialalnosci badawczo-rozwojowej Jako mierniki inten-
sywnosci B+R stosowane sa na og6t nastepujace wskazniki: rela-
cja nakladéw bezposrednich na dzialalnos¢ B+R do wartosci do-
danej, relacja nakladoéw bezposrednich na dzialalnos¢ B+R do
wartosci produkcji (sprzedazy), udzial personelu naukowo-
technicznego, liczba uzyskanych patentow lub podpisanych umow
licencyjnych. Wedlug obecnej klasyfikacji OECD dzieli obszary
dzialalnosci przemystowej w zaleznosci od intensywnosci dzialal-
nosci przemyslowej na cztery obszary:

a) wysokiej techniki (produkcja statkéw powietrznych i kosmicz-
nych, produkcja wyroboéw farmaceutycznych, produkcja ma-
szyn biurowych i komputeréw, produkcja sprzetu i urzadzen
radiowych, telewizyjnych i komunikacyjnych, produkcja in-
strumentow medycznych, precyzyjnych i optycznych, zegarow
i zegarkow),

b) Srednio-wysokiej techniki (produkcja maszyn i urzadzen, gdzie
indziej niesklasyfikowana; produkcja maszyn i aparatury elek-
trycznej, gdzie indziej niesklasyfikowana; produkcja pojazdéw
mechanicznych, przyczep i naczep; produkcja wyrobow che-
micznych, bez produkcji wyroboéw farmaceutycznych; produkcja
lokomotyw kolejowych i tramwajowych oraz taboru kolejowego
i tramwajowego; produkcja motocykli i roweréw, produkcja po-
zostalego sprzetu transportowego, gdzie indziej nie sklasyfiko-
wana);

c) srednio-niskiej techniki (produkcja i naprawa statkéw i todzi,
wytwarzanie koksu, produktéw rafinacji ropy naftowej i paliw
jadrowych, produkcja wyrobéw gumowych i z tworzyw sztucz-
nych, produkcja wyrobow z surowcow niemetalicznych pozosta-
lych, produkcja metali, produkcja metalowych wyrob6éw goto-
wych, z wyjatkiem maszyn i urzadzen),

d) niskiej techniki.

Jednym z najwazniejszych wskaznikow jest wartos¢ eksportu
wyrobow wysokiej techniki w stosunku do eksportu ogoltem trak-
towana, jako wskaznik odzwierciedlajacy zdolnos¢ gospodarki
danego kraju do absorbowania nowej wiedzy naukowo-
technicznej, bedacej rezultatem dziatalnosci B+R i przeksztalcania
jej w konkretne efekty ekonomiczne, a takze jako wskaznik od-
zwierciedlajacy zdolnos¢ gospodarek poszczegdlnych krajow do
wykorzystania tych efektow na globalnym rynku.
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7.| METODOLOGIA Metodologia uwzglednia jedynie wskazniki dotyczace personelu
STATYSTYKI PERSO- | zatrudnionego w dzialalnosci B+R. Metodologia ta obejmuje swoim
NELU NAUKOWO — zasiegiem rowniez inne Kkategorie personelu zaangazowanego
TECHNICZNEGO w dzialalnos¢ naukowsa i techniczna m.in. zatrudnienie wg wy-
ksztalcenia, sektoréw, rodzaju zatrudnienia, migracji osob
z uwzglednieniem wyksztalcenia, wieku, plci; uwzglednia réwniez
specyficzne obszary zatrudnienia i wyksztalcenia, takie jak liczba
osob tytutem profesorskim i doktora, technikow, specjalistow

z zakresu IT.
8.| MeTODOLOGIA Koncentruje sie na pomiarze popytu, podazy oraz wykorzystywa-
STATYSTYCZNA niu technologii komunikacyjnych i informatycznych. Celem staty-
SPOLECZENSTWA styki z tego obszaru jest m.in. szacowanie wplywu technologii na
INFORMACYJNEGO rozwoj gospodarczy (np. wartos¢ dodana, zatrudnienie, dzialalnos¢

B+R oraz innowacyjna), zdolnosci do wdrazania i rozwoju techno-
logii, ocena powszechnosci wykorzystywania technologii przez
przedsiebiorstwa (e-biznes, e-handel, e-administracje, e-learning),
administracje (e-administracja, e-handel, e-learning), gospodar-
stwa domowe i indywidualnych uzytkownikéw (e-handel,
e-administracja, e-learning)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Zolnierski (red.) Innowacyjnosé 2006 Stan
innowacyjnosci, metody wspierania, programy badawcze Raport, Wyd. Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci Wydanie I, Warszawa 2006, s. 163-173

Rosnace znaczenie wplywu dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw na
rozwdj gospodarczy kraju powoduje, ze powstaja nowe modele, metody jej
szacowania. Zaprezentowane w tabeli 3. systemy monitorowania dzialalno-
Sci innowacyjnej z pewnoscia nie stanowia pelnej listy metod wartosciowa-
nia innowacyjnosci. Rozwéj narzedzi do monitorowania innowacyjnosci be-
dzie stuzy¢ ocenie skutecznosci i efektywnosci realizowanych dziatan inno-
wacyjnych, czy ich wplywu na strategie przedsiebiorstwa.

Rysunek 2.

Legenda

Osstek MSP innowacyjaych

Odsetek firm innowacyjnych wsré6d MSP

Zrodlo: A. Zomierski (red.), Innowacyjnosé 2006 Stan innowacyjnosci, metody wspiera-
nia, programy badawcze Raport, Wyd. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo-
Sci Wydanie I, Warszawa 2006, s. 10
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Na podstawie raportu dotyczacego stanu innowacyjnosci polskich
przedsiebiorstw® najwiekszy odsetek firm nalezacych do sektora malych
i Srednich przedsiebiorstw, podejmujacych dzialalno$é innowacyjna, znaj-
duje sie w wojewodztwach: malopolskim, §laskim i Swietokrzyskim. Nieco
mniejszy odsetek firm innowacyjnych jest w wojewodztwach: opolskim, pod-
karpackim, lubelskim i warminsko-mazurskim. Najmniejszy — w wojewo6dz-
twach podlaskim, zachodnio-pomorskim, lubuskim i wielkopolskim. Wy-
stepujace dysproporcje w innowacyjnosci matych i srednich przedsiebiorstw
w poszczegblnych obszarach Polski moga by¢ wynikiem lepszego wykorzy-
stania srodk6w wsparcia z funduszy Unii Europejskiej, przeznaczania wiek-
szych srodkéw finansowych na dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa, zaanga-
zowania pracownikéw itp.

ZAKONCZENIE

Innowacyjnos¢ to nie tylko liczba nowych produktéw przygotowanych
lub wdrozonych przez przedsiebiorstwo, czy poziom Ssrodkéw przeznaczo-
nych na dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa. Innowacyjnos¢ wykracza poza
nowe produkty i dzialalno§¢ zwiazana z B+R, obejmuje swoim zakresem
cale przedsiebiorstwo.

Autorzy w niniejszym opracowaniu zwrocili uwage na innowacyjnoscé
jako wartos$¢ niematerialna przedsiebiorstwa.
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STRESZCZENIE

W artykule zaprezentowano pojecie i zrodla innowacyjnosci przedsie-

biorstwa. Autorzy wskazali takze na gléwne czynniki stymulujace i desty-
mulujace dzialalno§¢ innowacyjna przedsiebiorstwa, a takze przedstawili
sposoby jej pomiaru.

SUMMARY

Methods of creation and measurment of company’s innovation.
Authors of this article introduced a notion and sources of company’s

innovation. They showed also at main factors which may stimulate or limit
an innovation activity of companies. The article points at several methods
of innovation measure.
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Skutecznos¢ planowania w organizacji
w Swietle paradygmatoéw nauki
o zlozonosci

WSTEP

Teoria nieliniowych ukladéw zlozonych stala sie w ostatnich dekadach
efektywna metoda rozwiazywania probleméw z dziedziny fizyki, chemii, me-
teorologii, ale rowniez biologii molekularnej oraz innych nauk dotyczacych
obiektow ozywionych. Rowniez w zakresie zjawisk spolecznych coraz czest-
sze jest przeswiadczenie, ze sa to zjawiska zlozone, kompleksowe i nielinio-
we.

Jedna z podstawowych cech, odrézniajacych teorie nieliniowych ukla-
dow zlozonych od klasycznych dyscyplin naukowych, jest odrzucenie re-
dukcjonizmu jako metody poznawczej. Od czasow Newtona zjawiska natu-
ralne opisywane byly w spos6b mechanistyczny. Sygnal wejsciowy byl prze-
ksztalcany w oparciu o prawa rzadzace w systemie i na wyjSciu systemu
pojawial sie sygnal wyjSciowy, zawsze taki sam i przewidywalny. Ten spo-
sob rozumienia natury dominowatl réwniez w naukach spotecznych, huma-
nistycznych i w ekonomii. Stal sie on podstawa budowy paradygmatu row-
nowagi, powszechnego i wywierajacego bardzo silny wplyw na sposéb my-
Slenia o organizacji i procesie zarzadzania nig do dnia dzisiejszego!. Pod-
stawa tego podejscia, zaré6wno w przypadku nauk przyrodniczych, jak i spo-
lecznych, jest determinizm, zakladajacy, ze istnieja stale i niezmienne pra-
wa rzadzace zaleznosciami przyczynowo-skutkowymi i redukcjonizm, za-
kladajacy, ze prawa rzadzace zlozonymi zjawiskami i ukladami moga zostac
odkryte poprzez identyfikacje ich najmniejszych mozliwych elementéw, od-
krycie praw, ktorym podlegaja i synteze na poziomie catego systemu. Druga

1 Stacey R.D., Strategic Management and Organizational Dynamic, 5th edition, Prentice Hall
2007, s. 187.
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podstawowa roznica jest zalozenie nieliniowosci zjawisk, zachodzacych
w systemie (ukladzie) ztozonym.

Teoria nieliniowych ukladéw zlozonych, zwana réwniez nauka o zlozo-
nosci (complexity science), prezentuje wiec podejscie, stojace w pewnej opo-
zycji do podejscia klasycznego. Wielu autoréw prac z tej dziedziny mowi
o nowym paradygmacie i koniecznosci radykalnie nowego ogladu rzeczywi-
stosci, ale wydaje sie, ze tak jak utrzymuje Levy2, nauka o zlozonosci po-
winna by¢ raczej traktowana jako uzupelnienie teorii klasycznych, a nie
jako nowy wzorzec, wprowadzajacy zupelnie nowa jakos¢.

W niniejszym artykule podjeto probe oceny mozliwosci praktycznego
wykorzystania wnioskow plynacych z nauki o zlozonosci do usprawnienia
i przyspieszenia procesow, zachodzacych w organizacjach. Wiekszosé prac
poruszajacych temat zastosowania paradygmatéw zlozonosci do procesow
zarzadzania, koncentruje sie na ogélnym opisie analogii pomiedzy syste-
mami zlozonymi a organizacjami. Celem artykulu réwniez nie jest podanie
gotowych algorytmow dzialania, lecz okreslenie, ktore kategorie zlozonosci
moga by¢ w sposob skuteczny wykorzystane przy budowie elastycznych
procesow planowania i jakie podstawowe warunki musza by¢ spelnione,
aby procesy te mogly by¢ skuteczne.

NAUKA O ZLOZONOSCI

Nauka o zlozonosci zajmuje sie systemami zlozonymi, a wiec skladaja-
cymi sie z duzej ilosSci heterogenicznych, oddzialujacych wzajemnie na sie-
bie, elementéw. Oddzialywania te maja charakter nieliniowy, a wiec syste-
mow takich z matematycznego punktu widzenia nie da sie opisa¢ wylacznie
réownaniami liniowymi. Efekt tego jest taki, ze procesy w nich przebiegajace
charakteryzuja sie bardzo duza wrazliwoscia na zmiany warunkéw poczat-
kowych (SDIC - sensitive dependence on initial conditions). Niewielkie rézni-
ce w warunkach poczatkowych moga doprowadzi¢ do bardzo duzych réznic
w przebiegu trajektorii rownan, opisujacych system. To powoduje, ze zjawi-
ska zachodzace w takich systemach, maja cechy przypadkowosci. Dlatego
tez mowi sie np. o chaosie deterministycznym, w ktéorym uklad opisany
deterministycznymi réwnaniami nieliniowymi moze dla pewnych wartosci
parametrow zachowywac sie w sposob nieprzewidywalny. Co wiecej, zacho-
wania ukladu, mimo tego ze pozornie przypadkowe, w odpowiednio dlugim
okresie obserwacji, wykazuja wyrazne prawidlowosci nimi rzadzace.

Poczatek rozwoju nauki o zlozonosci nastapit w latach 80 i 90 ubiegle-
go wieku. W jej sktad wchodza nastepujace dziedziny badan: teoria chaosu
deterministycznego (chaos theory), teoria zlozonosci, w ktorej sktad wchodzi
teoria struktur dyssypatywnych (theory of dissipative stuctures) i teoria zlo-
zonych systemoéw adaptacyjnych (complex adaptive systems, CAS) oraz teo-
ria struktur fraktalnych.

2 Levy D., Chaos Theory and Strategy. Theory, Application and Managerial Implications, [w:]
Complexity and Organizations, Routledge, London, 2006, s. 14.
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W artykule wykorzystano przede wszystkim paradygmaty teorii chaosu
deterministycznego i teorii zlozonosci. Obie te dziedziny zajmuja sie analiza
nieliniowych systeméw dynamicznych, ale do zagadnienia podchodza z zu-
peinie innych pozycji.

Teoria chaosu zajmuje sie badaniem systeméw opisanych za pomoca
rownan badz ukladéw rownan nieliniowych, ktére — w zaleznosci od ich
parametréow — moga przejawiac¢ zachowania uporzadkowane, chaotyczne lub
przypadkowe. Zachowania chaotyczne w tym rozumieniu oznaczaja pozor-
nie bezladne zachowanie systemu, w ktéorym jednak mozna zaobserwowac
pewne prawidlowosci. Okazuje sie jednak, ze o ile trajektorie czasowe row-
nan maja charakter przypadkowy, to poszczegélne stany systemu — przed-
stawione w przestrzeni fazowej — daza do ograniczonego, regularnego zbioru
wyroznionych stanéw, zwanego atraktorem systemu. Jest to jedno z pod-
stawowych pojec¢ zlozonosci, wykorzystywane rowniez do analiz ekonomicz-
nych. Inne kategorie teorii chaosu, uzywane do analiz zachowan organiza-
cyjnych to bifurkacje (stan systemu, w ktérym trajektorie daza do dwéch
roznych wartosci) i intermitencje (na przemian pojawiajace sie okresy za-
chowan chaotycznych i uporzadkowanych). Teoria chaosu bada wiec za-
chowanie malej liczby funkcji deterministycznych opisujacych system.

Z innym podejSciem mamy do czynienia w przypadku teorii ztoZonosci.
Teoria zlozonosSci zajmuje sie badaniem zachowan systeméw zlozonych
z duzej iloSci elementow, powiazanych ze soba i dzialajacych zgodnie
z okreslonym zestawem regul zachowan lokalnych. Reguly te powoduja, ze
poszczegodlne elementy systemu (nazywane agentami), koordynuja swoje
zachowanie z zachowaniami elementéw sasiednich. Poprzez te interakcje
powstaje dynamika systemu, ktora moze by¢ traktowana jako wzorzec za-
chowania. Podejscie zaprezentowane w teorii zloZonosci rozni sie wiec od
teorii chaosu poziomem opisu systemu. W teorii chaosu system byl zdefi-
niowany niejako na poziomie makro. Teoria zlozonosci opisuje system na
poziomie mikro, czyli na poziomie zachowan poszczegolnych agentéw. Teo-
ria zlozonosci skoncentrowana jest na analizie zagadnien samoistnego po-
wstawania porzadku i struktur w systemach zlozonych. Podstawowym zalo-
zeniem systemow zlozonych jest to, ze w wyniku interakcji pomiedzy po-
szczegOlnymi agentami, w systemie powstaja pewne ogélne wzorce na po-
ziomie globalnym, czyli w systemie zachodzi zjawisko emergencji. Emergen-
cja oznacza tu wiec powstawanie ogolnych wzorcéw zachowan systemu bez
istnienia ogdlnych, globalnych praw, ktére moglyby spowodowac¢ ich po-
wstawanie. W systemie spontanicznie zachodza procesy samoorganizacji
i emergencji, ktore prowadza do powstawania i rozwoju nowych struktur.

ZASTOSOWANIA TEORII CHAOSU I TEORII ZLOZONOSCI DO ANALIZY
ORGANIZACJI

Korzystajac z metod teorii chaosu i teorii zlozonosci, bez trudu mozna
bada¢ zjawiska fizyczne badz chemiczne, dajace sie zamodelowa¢ za pomo-
ca ukladéw réwnan nieliniowych. Systemy spoleczne, wsrod nich organiza-
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cje, wydaja sie rowniez by¢ systemami dynamicznymi, ktérych zachowanie
jest rzadzone przez nieliniowe zaleznosci i relacje. Jak zauwaza Thompson3,
~zfozone organizacje sa zbiorem wzajemnie powiazanych elementéw tworza-
cych wspolnie calosé, w ktérej kazdy element co§ wnosi i co§ otrzymuje,
a ktora z kolei jest wzajemnie powigazana z otoczeniem”. Poszczegélne ele-
menty systemu koordynuja swoje dzialania w sposéb dynamiczny, dosto-
sowujac swoje reakcje do zachowan innych elementéw, a efekty decyzji po-
dejmowanych na poszczegolnych poziomach organizacyjnych rzadko sa
widoczne w spos6b bezposredni i natychmiastowy. Obserwujac procesy
zachodzace w organizacji, mozna wyciagna¢ wniosek, ze systematyczne
i skoordynowane dzialanie odbywa sie rownolegle do proceséw spontanicz-
nych i samorzutnych, ktére sa nieliniowe i nie przebiegaja gtadko i w spo-
sob racjonalny. W organizacji mamy wiec do czynienia z koegzystencja
i komplementarnoscia procesow przebiegajacych w sposob skoordynowany
i procesow spontanicznych i przypadkowych. Analogie pomiedzy systemami
chaotycznymi i systemami spolecznymi (w tym organizacjami) sa wiec bar-
dzo wyrazne.

Systemy spoleczne nie moga by¢ jednak porownywane wprost do sys-
temo6w naturalnych, ktérymi rzadza niezmienne prawa. Butler utrzymuje,
ze chociaz zachowanie realnych systemo6w moze przypominaé¢ zachowania
systemow nieliniowych, nie oznacza to wcale, Ze mozna je w sposob latwy
modelowac i przewidywac ich zachowania. Jest prawie niemozliwe stworze-
nie takiego modelu i zestawu danych, ktéry umozliwilby symulacje dziala-
nia systemu spotecznego. Struktura takich systeméw ulega zmianie w za-
leznosci od dzialan wewnatrz i na zewnatrz systeméw. Systemy takie moga
sie réwniez zmienia¢ ze wzgledu na zbierane doswiadczenia i gromadzona
wiedze. Kwestionowalne jest réwniez zalozenie, ze ich zachowanie bedzie
niezmiennie odpowiadalo regulom istniejacym w systemie. Relacje, ktore
zachodza pomiedzy poszczegdlnymi elementami systemow spolecznych,
w szczegOlnosci organizacji, ulegaja zmianie wraz z uplywem czasu. Jest to
zrodiem niestabilnosci systemu i wprowadza dodatkowy wymiar zlozonosci
do analizy takich systemow®. Dodatkowo, w taki sam sposob zachowuje sie
otoczenie organizacji, ktore rowniez ma swoja wlasna dynamike zmian.
Zwolennicy zastosowania zlozonosci do modelowania zachowan organiza-
cyjnych podaja réwniez argument, ze modele liniowe nie opisuja juz w spo-
s6b dostateczny wzrastajacej turbulencji i ztozonosci otoczenia, powodowa-
nej rozwojem technologii, wzrostem dostepnosci do informacji itp. Poglad
ten spotyka sie z krytyka — np. Shackley i in.6 utrzymuja, ze zlozonosc¢ sys-
temow spotecznych i ekonomicznych wystepowata zawsze i spoteczenstwa
na kazdym etapie swojego rozwoju postrzegaja siebie jako obiekt wzmozo-
nych zmian. Wydaje sie jednak, ze powszechnie znane badania dowodzace

3 Thompson, J.D., Organizations in Action, McGraw-Hill, New York 1967, s. 6.

4 Butler A., A methodological approach to chaos: Are economists missing the point?, Federal
Reserve Banks of St. Louis, vol. 72(13), 1990, s. 39.

5 Thietart, R.A., Forgues, B., Chaos Theory and Organization, “Organization Science”, Vol. 6,
No. 1, 1995, s. 22.

6 Shackley S., Wynne B., Waterton C., Imagine Complexity: The past, present and future poten-
tial of complex thinking, “Futures”, vol. 28(3), 1996, s. 201-225,
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nieliniowego przyrostu dostepnych informacji oraz nieliniowego tempa roz-
woju technologicznego dowodza dos¢ dobrze rosnacej zlozonosci wspolcze-
snych systemoéw gospodarczych.

Podsumowujac, trudno jest wykorzysta¢ wprost kategorie teorii chaosu
i ztozonosci doskonale opisujace procesy systemow nieozywionych, do ana-
lizy systeméw spotecznych wykazujacych mniejszy stopienn ustrukturyzo-
wania. Scista, matematyczna analiza organizacji w oparciu o metody teorii
chaosu, wydaje sie niemozliwa. Jednakze, jakosciowe wlasciwosci i katego-
rie systemow chaotycznych maja duze znaczenie objasniajace i integracyj-
ne, co za tym idzie moga by¢ skutecznie wykorzystane do analizy procesow
zachodzacych w systemach takich jak organizacje?’. Rowniez Krupski® poda-
je dwa rozne podejscia do aplikacyjnosci teorii chaosu w zarzadzaniu.
Pierwszy kierunek badan to proby modelowania zachowan organizacyjnych
poprzez uzycie wyrafinowanych metod numerycznych i symulacji kompute-
rowych oraz budowe zlozonych modeli matematycznych. Drugi kierunek
odrzuca $cisty, matematyczny opis modelu i skupia si¢ na wykorzystaniu
kategorii teorii ztozonosci jako metafor i analogii, ktére moga by¢ wykorzy-
stane do budowy efektywnych organizacji. wykorzystanie ogolnej idei, czyli
opisywania dynamicznych ukladoéw nieliniowych.

Do opisu i analizy zachowan organizacyjnych, poprzez metafory i ana-
logie, najczesciej wykorzystuje sie kategorie i ogélne idee wynikajace z na-
uki o zlozonosci, przedstawione ponize;.

e Krawedz chaosu (the edge of chaos) — stan, w ktorym system znajdu-
je sie w stanie chaotycznym z punktu widzenia chaosu determini-
stycznego. Pojecie to w spos6b metaforyczny opisuje stan systemu,
ktory znajduje sie w obszarze pomiedzy uporzadkowaniem a przy-
padkowoscia. Inne okreslenie, uzywane rowniez dos¢ czesto to stan
ograniczonej niestabilnosci (bounded instability) Kauffman definiuje
ten stan jako ,naturalny stan pomiedzy porzadkiem i chaosem,
kompromis pomiedzy strukturyzacja a niewiadomym” °. Jest to po-
dejscie w duzym stopniu metaforyczne, w praktyce oznaczajace, ze
system znajdujacy sie na krawedzi chaosu jest tylko czesciowo
ustrykturyzowany 0.

e Bifurkacje - stan systemu, w ktérym trajektorie daza do dwoéch roz-
nych przebiegow. W odniesieniu do organizacji, taki stan wystepuje
na przyklad w procesie zmiany lub restrukturyzacji, w odniesieniu
do rynku - przykladem jest wprowadzenie przelomowych technolo-
gicznie produktow.

e Czestotliwos¢ i wielko§¢ zmian zachodzacych w otoczeniu organiza-
cji - tradycyjne paradygmaty nauk o zarzadzaniu opieraja sie na za-
lozeniu liniowosci procesé6w biznesowych, prowadzacym do stwier-

7 Thietart R.A., Forgues B., Chaos Theory and Organization, “Organization Science”, Vol. 6,
No. 1, 1995, s. 25.

8 Elastycznoécé organizacji, red. R. Krupski, Wydawnictwo UE we Wroclawiu 2008, s. 212.

9 Kauffman, S.A., At Home in the Universe, New York, Oxford University Press 1995, s. 17.

10 Brown, S., Eisenhardt, K.M., Competing on the Edge. Strategy as a structured chaos, Har-
vard Business School Press, Boston 1998, s. 11.
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dzenia ze male zmiany warunkéw poczatkowych powoduja relatyw-
nie male reakcje systemu. Wedlug nauki o zlozonosci, paradygmat
ten niekoniecznie jest prawdziwy — w systemach nieliniowych male
zmiany moga spowodowaé¢ dowolnie duze zmiany na wyjsciu. Oprocz
tego, znaczace fluktuacje pojawiaja sie znacznie czesciej, niz wynika-
Ioby to z rozkladu normalnego. Odpowiada to sytuacji, w ktérej diu-
gie okresy wzglednej stabilnosci rynku przedzielane sa okresami
bardzo burzliwych i znaczacych zmian.

¢ Samoorganizacja systemu i emergencja — elementy systemu zlozone-
go sa czeSciowo powiazane ze soba, zachowanie jednego agenta zale-
zy od zachowan i stanu w jakim znajduja sie inne elementy syste-
mu. Mamy tu do czynienia z petlami sprzezen zwrotnych — agenci
obserwuja zachowanie swoich sasiadow i dopasowuja do niego swoje
dzialania. System skladajacy sie z niezaleznych elementéw, ktérych
wzajemne oddzialywania sa okreslone poprzez powtarzalne reguly,
w sposob naturalny generuje stabilna strukture (zjawisko emergen-
cji). W systemie nastepuje samoorganizacja — wzorce i regularnosci
pojawiaja sie bez koniecznosci zewnetrznego oddzialywania na sys-
tem!l. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze struktury te sa fundamentalnie
rozne od dotychczasowych, a nie sa tylko powierzchownymi zmia-
nami systemul2. Wida¢ tu analogie do zachowan organizacyjnych -
w praktyce biznesowej czesto mozna zetknac¢ sie z zachowaniami
charakteryzujacymi sie samoregulacja i samoistna korekta bledow!3.
Samoorganizacja i emergencja to kategorie teorii zlozonosci, najcze-
Sciej wykorzystywane do analizy systemoéw socjologicznych w opar-
ciu o paradygmaty ztozonosci

PLANOWANIE W UJECIU PARADYGMATOW NAUKI O ZLOZONOSCI

W systemach zlozonych male zmiany multiplikuja sie wraz z uplywem
czasu, czego powodem jest nieliniowos¢ tych systemoéw i ich dynamiczna
natura. W rezultacie systemy takie sg bardzo wrazliwe na zmiany warun-
koéw poczatkowych i proces przewidywania ich zachowan staje sie bardzo
trudny. Z problemem tym borykaja sie meteorolodzy probujacy zamodelo-
wac zjawiska pogodowe. Oprocz tego, system zachowuje sie w sposob dy-
namiczny, wiele fluktuacji jest zbyt malych, aby zostaly uwzglednione
w modelu prognozowania, natomiast ich wplyw moze by¢ znaczacy. W sys-
temach dyssypatywnych moga nawet samoistnie (bez ingerencji z zewnatrz)
przeprowadzac system z jednego atraktora do innego.

Oprocz czynnikow, ktorych zrodlem jest sama istota systemu, wpltyw
na mozliwos¢ i jakoS¢ przewidywania ma rowniez zachowanie otoczenia.

11 Drazin R., Sandelands L., Autogenesis: A perspective on the process of organizing, “Organiza-
tion Science” nr 3, 1992, s. 239.

12 Stacey R.D., Strategic Management and Organizational Dynamic, 5th edition, Prentice Hall
2007, s. 198.

13 Weick K. E., The Social Psychology of Organizing, Addison-Wesley, Reading MA 1979, s. 74.
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Tradycyjne podejscie do zagadnienia wplywu otoczenia na zachowania or-
ganizacji wywodzi sie z mikroekonomii i podkresla znaczenie réwnowagi
w otoczeniu biznesowym. Nieliniowe systemy chaotyczne nigdy nie osiagaja
punktu réwnowagi stabilnej, co wiecej nigdy nie znajduja sie w tym samym
stanie. W odniesieniu do otoczenia organizacji oznacza to, ze nie osiaga ono
nigdy stanu réwnowagi stabilnej!4. Nauka o zlozonos$ci sugeruje rowniez, ze
zmiany w otoczeniu organizacji maja charakter endogeniczny. Decyzje po-
dejmowane przez poszczegélnych graczy rynkowych o wejsciu lub wyjsciu
z danego rynku, czy rozwinieciu nowych technologii, zmieniaja strukture
otoczenia. Te zmiany z kolei rzutuja na pézniejsze zachowania organizacji,
rowniez tej, ktora je wywotata. Taka interpretacja mechanizméw rynkowych
jeszcze bardziej komplikuje procesy prognozowania i planowania.

Na zasadnos$¢ i skutecznosé procesé6w planowania wplywa tez czesto-
tliwos¢ i wielko§¢ zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji. Rozklad
prawdopodobienstwa fluktuacji w systemie i w otoczeniu nie jest rozkladem
normalnym. Znaczace fluktuacje pojawiaja sie znacznie czesciej, niz wyni-
kaloby to z rozkladu normalnego. Natomiast male zmiany pojawiaja sie
rzadziej. Odpowiada to sytuacji, w ktorej dlugie okresy wzglednej stabilno-
Sci rynku przedzielane sa okresami bardzo burzliwych i znaczacych zmian.
W odniesieniu do zachowan organizacyjnych oznacza to, ze managerowie
moga niedocenia¢ mozliwosci wystapienia znaczacych radykalnych zmian
na rynku, spowodowanych przykladowo zachowaniami konkurentow.

Jednak pomimo nieprzewidywalnosci zachowan systemoéw zlozonych,
istnieje w nich pewne uporzadkowanie, nie sa to systemy bezladne. Stan
systemu w momencie t+1 zalezy od stanu w momencie t, co oznacza, ze
krotkoterminowe planowanie jest jak najbardziej mozliwe nawet w syste-
mach nieliniowych. Dobrze skonstruowane modele symulacyjne pozwalaja
przewidywac zachowania systemé6w na kilka lub kilkanascie iteracji. Ponad-
to, stany, w ktérych znajduje sie system chaotyczny fluktuuja w okreslo-
nych granicach, zaleznych od struktury systemu i jego parametrow, a nie
od warunkéw poczatkowych. Pomimo tego, Zze precyzyjne prognozowanie
stan6éw systemu jest niemozliwe, daje to pewna informacje o jego mozliwych
zachowaniach.

Innym istotnym czynnikiem jest fakt, ze proces planowania jest
w wiekszosci przypadkéw procesem ekstrapolacji wynikéw z przesziosci.
W dynamicznych systemach nieliniowych zaleznosci przyczynowo-skutkowe
nie maja charakteru liniowego. Oznacza to, Zze managerowie, wykonujac
takie same dzialania jak w przeszlosci, niekoniecznie musza uzyskac takie
same efekty.

Wszystkie te wymienione implikacje, wynikajace z wlasciwosci nieli-
niowych systeméw dynamicznych, stawiaja pod znakiem zapytania sku-
tecznos¢ lub nawet zasadnos$¢é procesu planowania w diugim okresie. For-
mulowanie planéw dlugoterminowych jest jednak oczywistym i kluczowym
zadaniem, z ktorym styka sie kazda organizacja i trudno wyobrazi¢ sobie
wspolczesne zarzadzanie bez tego procesu. Osoby, zajmujace sie tymi za-

14 Levy D., Chaos Theory and Strategy. Theory, Application and Managerial Implications, [w:]
Complexity and Organizations, Routledge, London, 2006, s. 14.
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gadnieniami w przedsiebiorstwie, sa Swiadome, Zze budowane modele nie
odzwierciedlaja rzeczywistoSci w sposdb pelny, a prognozy sa obarczone
bledem rosnacym wraz z horyzontem czasowym planowania. Niemniej jed-
nak powszechne jest przekonanie, ze coraz lepsze modele i coraz doklad-
niejsza specyfikacja warunkéw poczatkowych, pozwala generowac coraz
dokladniejsze prognozy. Co wiecej, jak pokazuje praktyka w wiekszosci wy-
padkow wiele prognoz jest trafnych, pomimo istniejacych turbulencji w oto-
czeniu. Trudno powiedzie¢, na ile dokladnos¢ prognoz jest wynikiem ich
odpowiednio dokladnego przeprowadzenia, a na ile jest rezultatem mecha-
nizmu samospelniajacej sie przepowiedni. Bez watpienia jednak, praktyka
biznesowa pokazuje, ze konieczno$é¢ dokladnej realizacji planéw diugoter-
minowych, ocena zarzadéw firm bazujaca na precyzji realizowania planéw
oraz powigzanie systemow bonusowych z wykonaniem planéw, nie jest tu
bez znaczenia.

W aspekcie organizacyjnym stawia to pod znakiem zapytania skutecz-
nos¢ lub nawet zasadnos¢ procesu planowania. Przyjecie zalozenia, ze diu-
gofalowe prognozowanie zachowan systemow zlozonych jest nie tylko trud-
ne, ale praktycznie niemozliwe, implikuje okreslone praktyczne dzialania.
Nauka o zlozonosci sugeruje, ze efekty wysitkow zwiazanych z budowa co-
raz bardziej zlozonych i coraz dokladniejszych modeli, moga by¢ niewielkie.

Levy uwaza, ze przedsiebiorstwa tworzace dlugofalowe plany strate-
giczne i angazujace duze zasoby w konstruowanie coraz dokladniejszych
prognoz, wykorzystuja swoje zasoby w sposob dalece nieoptymalny. Powin-
ny one raczej skoncentrowac¢ sie na budowie ogélnych scenariuszy przy-
szlych zachowan, nie starajac sie zdefiniowac¢ ich w spos6b bardzo precy-
zyjny. Ponadto, zbyt precyzyjny i dokladny plan moze spowodowac¢ zredu-
kowanie zdolnosci organizacji do adaptacji w turbulentnym otoczeniu biz-
nesowym!5.

Thietart i Forgues proponuja przyblizenie zachowan systemu nielinio-
wego poprzez jego linearyzacje, analogiczna do matematycznej analizy od-
chylen. Linearyzacja powoduje m.in. powstanie liniowych zwiazkéw przy-
czynowo-skutkowych w systemie, a w konteksScie organizacyjnym — w spo-
s6b metaforyczny odpowiada koncepcjom logicznego inkrementalizmu. Po-
dejscie to sugeruje dzialanie na zasadzie malych krokéw, ktérych skutki
moga by¢ obserwowane i oceniane, a na tej podstawie podejmowane sg de-
cyzje co do dalszych dzialann. Metoda ta, co przyznaja sami autorzy, spraw-
dza sie jedynie w krotkim horyzoncie czasowym. W dluzszym, podobnie jak
badanie systemow nieliniowych poprzez ich linearyzacje, nie daje dobrych
efektow16,

Sull i Eisenhardt w swojej koncepcji strategii jako prostych regul pro-
ponuja odejscie od klasycznego procesu planowania. Wedlug tej koncepcji,
planowanie zachowan organizacyjnych nie powinno sie koncentrowac¢ na
odpowiedzi na pytania: ,gdzie chcemy by¢?” ani ,jak powinna wygladac
organizacja?”, ale na odpowiedzi na pytanie ,w jaki sposob nalezy dziataé¢?”.

15 Levy D., Chaos Theory and Strategy. Theory, Application and Managerial Implications, [w:]
Complexity and Organizations, Routledge, London, 2006, s. 14.

16 Thietart R.A., Forgues B., Chaos Theory and Organization, Organization Science, Vol. 6,
1995, s. 26.
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Procesy planowania polegaja nie na dokladnym przewidywaniu i definiowa-
niu kolejnych krokéw, ale na zdefiniowaniu ogélnych regul, ktére spowodu-
ja, ze organizacja bedzie rozwija¢ sie w pozadanym kierunku. Po odpowied-
nim okresleniu regul dotyczacych sposobéw dzialania, w wyniku procesow
samoorganizacji i emergencji, nastepuje samoistne i spontaniczne przejscie
systemu do odpowiedniego stanul?.

Najbardziej radykalne podejscie prezentuje Stacey. Centralnym punk-
tem jego teorii systemow reaktywnych, w sposéb znaczacy poszerzajacej
teorie zlozonosci o aspekty socjologiczne, jest pojecie emergencji. Zgodnie
z interpretacja Stacey’a, wzorce w organizacji powstaja w sposob ciagly
w procesie interakcji jego elementow. Sa wynikiem gry zaleznos$ci i sil po-
miedzy wieloma planami o znaczeniu lokalnym i lokalnymi dzialaniami.
W zwiazku z tym nie mozna moéwi¢ o jakimkolwiek skutecznym ogélnym,
dotyczacym calej organizacji planie ani w perspektywie dlugoterminowej,
ani w krotkoterminowe;j!8.

Teoria chaosu i teoria zlozonosci daja nam réwniez wskazoéwki co do
istoty samego procesu planowania. W klasycznym ujeciu istnieje bardzo
wyrazny rozdzial czasowy pomiedzy procesem planowania i procesem wdra-
zania planu, ktory nastepuje potem. Innym wyraznym rozgraniczeniem jest
podzial zasobow — managerowie wyzszego szczebla zajmuja sie planowa-
niem, managerowie liniowi i pracownicy szeregowi opracowany plan wdra-
zaja. Wedlug wnioskéw wynikajacych z paradygmatow nauki o zlozonosSci,
obie te granice powinny zostac¢ zredukowane do minimum. Fazy planowania
i wdrazania wzajemnie sie przenikaja, a pomiedzy tymi dwoma procesami
pojawiaja sie interakcje. Oprécz tego, plan powinien by¢ efektem dzialan
calej organizacji, tak jak zjawisko emergencji zachodzi poprzez interakcje
wszystkich — bez wyjatkow — elementow systemu.

PODSUMOWANIE

Nauka o zlozonosci, a w szczeg6lnosci wchodzace w jej sklad teoria
chaosu i teoria zlozonosci, wydaja sie dobra podstawa konceptualna do
analizy szeregu zjawisk organizacyjnych, takich jak: tworzenie kultury
przedsiebiorczosci i kreatywnosci w organizacji, budowa elastycznych stra-
tegii i struktur organizacyjnych a takze opisany w niniejszym artykule pro-
ces planowania. Istotne jest, ze nauki o zlozonosci nie nalezy traktowac
jako nowego sposobu opisu przyrody, odrzucajacego dotychczasowe para-
dygmaty, ale raczej jako ich rozwiniecie i uzupelnienie. W chwili obecnej
wydaje sie niemozliwe skuteczne symulowanie zachowan organizacyjnych
w oparciu o precyzyjne modele matematyczne, oparte na zjawiskach zlozo-
nosci. W odniesieniu do organizacji, kategorie teorii chaosu i teorii ztoZono-
$ci — nalezy wiec traktowaé jako metafory, ktore moga byé w praktyczny

17 Sull D.N., Eisenhardt K.M., Strategy as simple Rules, Harvard Business Review, 1/2001,
s. 108.

18 Stacey R.D., Strategic Management and Organizational Dynamic, 5th edition, Prentice Hall
2007, s. 416.
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sposOb wykorzystane w praktyce biznesowej. Poniewaz nauka o zloZzonosci
zajmuje sie analiza dynamicznych systemow nieliniowych, zastosowanie jej
kategorii wydaje sie by¢ szczegblnie przydatne w odniesieniu do Srodowisk
turbulentnych, charakteryzujacych sie duza zmiennoscia i nieprzewidywal-
noscia.

Przedstawione w artykule koncepcje i modele oparte na teorii chaosu
i teorii zlozonosci, niekiedy dos¢ radykalne, pokazuja, w jaki sposob ich
autorzy podchodza do procesu planowania w organizacji. Konkretny algo-
rytm postepowania zalezy od specyficznych parametréw organizacji, niniej-
szy artykul daje jednak pewne ogolne wskazowki i zasady, jakimi nalezy sie
kierowac¢ przy jego budowie. Podstawowym wnioskiem jest nieprzewidywal-
nos¢ i nieskutecznosé planowania w dlugim okresie. Drugim wnioskiem jest
potencjalna koniecznos¢ przegrupowania zasobéw i wykorzystania ich za-
miast na rozwijanie wyrafinowanych metod planowania, na budowe scena-
riuszy odpowiedzi na mozliwe zachowania otoczenia. Managerowie stojacy
w obliczu nieskutecznosci klasycznych metod planowania, powinni raczej
ustalac¢ ogolne kierunki i zasady postepowania, a nastepnie skoncentrowac
sie na wspieraniu i ulatwianiu zachodzacych proceséw samoorganizacji
i emergencji. Proces planowania powinien by¢ procesem ciaglym, a udzial
w nim powinna brac¢ jak najwieksza liczba pracownikow.
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STRESZCZENIE

Artykul jest proba odpowiedzi na pytanie, czy i w jaki sposéb mozna
praktycznie wykorzysta¢ paradygmaty teorii zlozonosci i teorii chaosu do
zwiekszenia skutecznosci procesu planowania w organizacji. Pokrotce
omowione zostaly podstawowe roéznice pomiedzy klasycznym opisem zja-
wisk naturalnych, a spojrzeniem z perspektywy nauki o zlozonosci. Przed-
stawione zostaly réwniez najwazniejsze kategorie i zjawiska wystepujace
w systemach chaotycznych i zlozonych. W dalszej czesci przedstawiono,
w jaki sposob kategorie te moga by¢ wykorzystane do analizy zagadnien
socjologicznych, w tym przede wszystkim zachowan organizacyjnych. Poda-
no réwniez przyklady zbudowanych w oparciu o nie koncepcji budowy pro-
ces6w planowania. Na tej podstawie dokonano préby zdefiniowania podsta-
wowych cech procesu planowania, zbudowanego w oparciu o paradygmaty
teorii chaosu i ztozonosci.

SUMMARY

The efficiency of the planning process in organization as a com-

plex system.

The article is an attempt to answer the problem, if and how chaos and
complexity theories can be utilized in a process of planning and forecasting.
Basic differences between traditional and complexity science approach to
natural phenomena description are briefly explained. Also the most impor-
tant categories and phenomena of chaotic and complex systems are pre-
sented. The main part of the article illustrates, how fundamental categories
of complexity are utilized for analyzing sociological issues, especially organ-
izational behaviours. Furthermore, examples of planning processes, which
are developed using these categories are showed. Based on that, the set of
fundamental features of planning and forecasting processes designed on
the basis of complexity paradigms was developed.
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Szczegodlna rola ujecia zasobowego
w naukach o zarzadzaniu

WSTEP

Analizujac prace z zakresu zarzadzania, zwlaszcza strategicznego, na-
suwa sie wniosek, ze zarzadzanie pomija w swoich badaniach podstawowe
modele ekonomiczne, takie jak: model ADM, rownowaga w sensie Nasha,
ogblna rownowaga ekonomiczna w ujeciu Debreu, twierdzenie Bellmana,
itp.! Moze to wynika¢ z archetypu zarzadzania, ktéory wywodzi sie z wyda-
wania polecen i podejmowania decyzji przez ludzi w stosunku do ludzi.
A podejscie ekonomiczne oznacza daleko idaca reifikacje problematyki,
z czym humanistyczny nurt nauk o zarzadzaniu nie moze sie jako§ pogo-
dzi¢. Stad w literaturze przedmiotu podejmowane sa przede wszystkim pra-
ce na temat spotecznych aspektéw organizacji w ujeciu obserwatora we-
wnetrznego. W tym kontekscie ujecie zasobowe organizacji RBV2 nie jest
w pelni wykorzystane, jak réwniez nie sa prezentowane jego ogromne moz-
liwosci kwantyfikacji probleméw zarzadzania. Dyskusje dotycza w znacznej
mierze tego, co mozna uznaé za zasoby oraz jak powinny by¢ wykorzysty-
wane dla osiggania celow stawianych przed organizacja. Istnieja nieliczne
proby kwantyfikacji w sensie aksjologicznym proceséw zarzadzania z wyko-
rzystaniem potencjalu ujecia RBV.3

1 Gospodarek T., Modelowanie wybranych zagadniernt nauk o zarzqdzaniu oparte na metodzie
naukowych programéw badawczych i formalizmie reprezentatywnym, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, 2009.

2 Barney, J. B., Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management,
17: 1981, 99-120.

3 Gospodarek T., Uzytecznosé zbioru zasobéw organizacji oraz réwnowaga w sensie Debreu
i Nasha w odniesieniu do zarzgdzania mikro i makro, [w:] R. Krupski red., Zarzqdzanie stra-
tegiczne — podstawowe problemy, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2009, s. 185-196.
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Jezeli jednak dopuscimy relacje pomiedzy prawami ekonomii a zarza-
dzaniem, jako baze rozwazan o formalnym opisie proceséw zarzadzania,
wowczas ujecie zasobowe moze stanowi¢ potezne narzedzie, ktére — w pola-
czeniu z kilkoma zalozeniami formalnymi logiki oraz matematyki — daje
podstawy niezwykle efektywnym metodom oceny aksjologicznej oraz ilo-
Sciowemu ujeciu szeregu problemoéw nauk o zarzadzaniu. Co wiecej, istnieje
mozliwos¢ aksjomatycznej definicji zarowno organizacji w ujeciu zasobo-
wym, jak i jej oddzialywan z otoczeniem w sensie teorii gier!4. To z kolei
daje doskonalg podstawe epistemologiczna dla tworzenia reprezentacji nu-
merycznych probleméw nauk o zarzadzaniu, nadajacych sie do dalszej
konwersji na jezyki formalne komputeré6w5. A stad wprost wynika mozli-
wosc¢ efektywnego modelowania zachowan czasu przyszlego, z oparta o de-
finicje stanu zasob6w funkcja celu. Takie ujecie odpowiada opisowi wlasci-
wemu obserwatorowi zewnetrznemu. Mozna przyjac teze, ze ujecie zasobo-
we pomimo 20-letniego stazu w stuzbie nauk o zarzagdzaniu nie jest w petni
wykorzystane i stanowi szerokie pole dla nowych badar.

FORMALNE UJECIE ZASOBOWE

Wykazano$, ze jezeli uzytecznos¢ w sensie Debreu” jest akceptowalna
jako uogodlniona wartos¢ zasoboéw, wowczas zasoby organizacji powinny by¢
traktowane analogicznie, jak towary przestrzeni R!. To powoduje, ze do opi-
su uzytecznosci zasobéw mozna uzywac¢ formalizmu przestrzeni wektoro-
wych8. Stad dalej wynika, ze istnieje miara uzytecznosci, bazujaca na nor-
mie wektora, w przestrzeni cech reprezentujacych uzytecznosé¢ zasobu.
A w konsekwencji mozna zdefiniowaé¢ stan zarzadzanego ukladu w ujeciu
operatorowym. Dalsza wariacja powyzszej koncepcji jest ostabienie pojecia
uzytecznosc i zastapienia go przez poziom satysfakcji, co oznacza uwzgled-
nienie koncepcji Simona ograniczonej racjonalnosci oraz wyznaczenia za-
kresu racjonalnosci podejmowania decyzji w ujeciu zasobowym. Juz ten
fakt czyni ujecie zasobowe w polaczeniu z teorig Debreu niezwykle inspiru-
jacym. Mozna przedstawi¢ nastepujace twierdzenia:

1. Twierdzenie o niezaleznosci zarzadzania od drogi w modelu ADM!:

W systemie ekonomicznym, spetniajgcym warunki modelu Arrow-
Debreu-McKenzie, zarzgdzanie polega na zmianach uzytecznosci za-

4 Gospodarek T., Does the Optimum Management for a Given Economic Process Exist?, Man-
agement, 11, No. 2, (2007), s. 39-42.

5 Gospodarek T., Numeric Representations for Management Science Problems, [red.]
B.F. Kubiak, Proceedings of the The 9th International Conference on Information Management
ICIM, Gdansk June, 2009.

6 Gospodarek T., Representative Management as a Rational Research Program In Kuhn-Lakatos-
Laudan Sense, Int. J of Economics and Business Research, vol. 1 No. 4, 2009, 409 - 421.

7 Debreu G., Theory of Value. An axiomatic analysis of economic equilibrium, Wiley, New York,
1959.

8 Gospodarek T., O przydatnoéci zasobu informacyjnego w ujeciu formalnym, w: Zarzgdzanie
organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy — Zasobowe podstawy funkcjonowania i roz-
woju organizacji, pod red. A. Glinskiej-Newes, Wydawnictwo ,Dom Organizatora” TNOIK To-
run 2008, s. 145-157.
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sobow organizacji w czasie i jest okreslone przez funkcje uzytecznosci
zaleznq wytqcznie od stanu koricowego i poczqgtlkowego procesu.
(Efekt finalny nie zalezy od stanéw posrednich).

2. Twierdzenie o istnieniu najlepszej metody zarzadzania z wykorzy-
staniem zasady minimum!

Jezeli dwie metody zarzqgdzania organizacjq prowadza do osiggniecia

takiej samej uzytecznosci zasobow, przy czym:

— prowadzqg one do tej samej uzytecznosci w réznym czasie ale
przy uzyciu tych samych zasobéw, woéwczas ta metoda bedzie
lepsza, ktéra szybciej doprowadzi do pozgdanego wyniku.

- Jezeli wynik bedzie osiqgniety w tym samym czasie, wowczas ta
metoda bedzie lepsza, w ktérej konsumpcja zasobéw bedzie niz-
sza.

—  Istnieje graniczna uzytecznosé¢ dowolnego zasobu w danym kon-
tekscie.

Kolejnym rozszerzeniem teorii ujecia zasobowego organizacji moze by¢
aksjomatyczna definicja organizacji w ujeciu zasobowym i jej konsekwencje.
Moze ona mie¢ nastepujaca postac formalna8:

Niech bedzie dana jakakolwiek struktura S = [U,O,R] okreslona na zbiorze
obiektéw ekonomicznych U zwana organizacja, zawierajaca:

i. niepusty zbiér U obiektéw, nazywany zasobem S

ii. uporzadkowany zbior O dozwolonych dziatan w zbiorze U

iii. niepusty, uporzadkowany zbiér R relacji okreslonych w zbiorze U
wowczas:

1. Zbior S stanowi organizacje elkconomiczna w ujeciu zasobowym o zde-

finiowanym w danej chwili czasu stanie zasobow.

2. Zarzgdzanie polega na zmianie stanu zasobéw w czasie, w obrebie
dozwolonych dziatan oraz relacji dopuszczalnych w zbiorze S.

3. Jezeli dziatajac na elementach stanowiqcych izomorficzne reprezen-
tacje obiektow albo relacji albo operacji® struktury S otrzymamy zda-
nia obserwacyjne prawdziwe, wéwczas zbiéor homomorficzny z S sta-
nowi model organizacji S.

Jezeli tak, to mozna w zbiorze ustali¢ topologie zasobow i wprowadzic¢
ujecie efektywnosci zarzadzania, prowadzace do zmian tej topologii w cza-
sie. Tym samym poprzez ujecie zasobowe okresla zarzadzanie jako zmiane
zasobow. Wczesniej wspomniano, ze ujecie zasobowe umozliwia zdefiniowa-
nie miary opartej o dlugos¢ wektora w przestrzeni uzytecznosci. Tym sa-
mym zmiana tej dlugosci umozliwia pomiar efektywnosci zarzadzania, wy-
korzystujac doskonale znany formalizm przestrzeni liniowych. Obserwowa-
ne jest przy tym zjawisko ciaglej reorganizacji zasob6éw stanowiacych orga-
nizacje w procesie adaptatywnego dopasowania do warunkéw zewnetrznych
(jeden z zasadniczych elementoéw zarzadzania organizacja). Oznacza to moz-

9 Przez operacje rozumie¢ nalezy funkcje, przeksztalcenia oraz dzialania w sensie ogélnym,
nazywane klasa o danej krotnosci (np. relacja bedaca funkcja n zmiennych stanowi klase
krotnosci n+1). Podobne konstrukcje stosowane sa w programowaniu obiektowym.
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liwos¢ obserwacji zmian topologii zbioru zasobow poprzez rejestracje zmian
ich reprezentacji semantycznych (np. obieg dokumentéw, obieg informacji,
struktura kompetencji, itp.). Zmiany topologii zasobéw mozna zatem mie-
rzy¢ za pomoca wektora uzytecznosci, zwlaszcza jego skladowej zwiazanej
z produktywnoscia i kosztami operacyjnymi utrzymania zasobu. To oznacza
mozliwo§¢ analizy efektywnosci ekonomicznej organizacji z punktu widze-
nia obserwatora zewnetrznego, pomijajac aspekty spoteczne.

Dalszym aspektem rozszerzajacym stosowalno$é¢ ujecia zasobowego
moze by¢ model oddzialywania organizacja — otoczenie (mikro-makro) opar-
ty na definicji gry dwuosobowej przeciwko naturze. W skrocie, jest to gra
macierzowa o sumie zero (lub nie), w ktérej strategie zwigzane sa ze zmia-
nami uzytecznosci zasobow, a wyplate stanowi przeplyw kapitalu swobod-
nego miedzy organizacja a otoczeniem. Na mocy twierdzenia Nasha istnieje
strategia optymalna oraz punkt siodlowy takiej gry. W konsekwencji wynika
lemat!:

Istnieje zbiér zasobéw optymalnych oraz zarzgdzanie optymalne o ile
zatozenia modelu ujecia zasobowego, teorii gier oraz teorii uzytecznosci
Debreu sq spetnione w danym przypadku zarzgdzania.

Ten wniosek jest wynikiem polaczenia podejscia zasobowego w pola-
czeniu z teoria gier oraz uzytecznosci Debreu. Warto zauwazy¢, ze taki opis
oddzialywania organizacji jest zgodny z fundamentalnymi teoriami ekono-
mii, a dodatkowo pozostaje niesprzeczny z istniejacymi pogladami na za-
rzadzanie organizacjg. Jezeli zatem dany proces mozna sformalizowac
W sposob zaprezentowany powyzej, to istnieje jego forma optymalna. Jest to
kluczowe stwierdzenie, wskazujace na mozliwos¢ kwantyfikacji oraz okre-
Slenia praktycznego znalezienia minimaksu.

Ostatnim z prezentowanych aspektoéw rozszerzenia zakresu stosowal-
nosci ujecia zasobowego jest tworzenie reprezentacji numerycznych dla
celow komputeryzacji®. Szczeg6lnie istotnym jest mozliwosé budowy miary
w przestrzeniach metrycznych Banacha. Ujecie zasobowe w polaczeniu
z istnieniem miary lub stosowania zasady minimum gwarantuje istnienie
reprezentacji numerycznej danego aspektu zarzadzania, jako modelu se-
mantycznegol0. Pokazano, ze mozliwe jest wydzielenie z nauk o zarzadzaniu
struktury stanowiacej zbior, ktéry posiada miare lub dany problem podlega
zasadzie minimum, nalezacego do paradygmatow twardego rdzenia pro-
gramu badawczego w sensie Lakatosa ,Zarzadzanie reprezentatywne”ll.
Taka struktura wspiera ujecie zasobowe z punktu widzenia epistemologii
nauk o zarzadzaniu, jako najbardziej uporzadkowane i spéjne.

10 Gospodarek T., Paradygmat reprezentatywny w naukach o zarzqdzaniu, [w] R. Krupski red.
Zarzgdzanie strategiczne — podstawowe problemy, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2008, s. 43-51.

11 Gospodarek T., Paradygmat reprezentatywny w naukach o zarzadzaniu, [w:] R. Krupski red.
Zarzgdzanie strategiczne — podstawowe problemy, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2008, s. 43-51.
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WNIOSKI

Przedstawiona propozycja wskazuje na szczegblna role ujecia zasobo-
wego w naukach o zarzadzaniu oraz nowych kierunkéw rozwoju teorii za-
rzadzania. Wydaje sie by¢ istotnym glosem w dyskusji na temat rozwoju
badan nad organizacja i jej oddzialywaniem z otoczeniem, poniewaz wycho-
dzi ona wprost od fundamentalnych zasad ekonomii, stanowiac pomost
pomiedzy spotecznym a formalnym podejsciem do nauk o zarzadzaniu.
Mozna wysunac teze o mozliwosci budowy spdjnej teorii zarzadzania wy-
miernego, w oparciu o model zasobowy, teorie Debreu oraz von Neumanna
i Nasha. W konicu, uzycie ujecia RBV wraz z opisem oddzialywania organi-
zacji z otoczeniem za pomoca teorii gier prowadzi do twierdzenia o istnieniu
najlepszego zarzadzania i stanu rownowagi mikro-makro. Nie podaje
wprawdzie, jak znalez¢ optymalne strategie, ale dowodzi istnienia, a to juz
jest istotnym wnioskiem pozwalajacym na poszukiwanie takich strategii.
Zwykle doswiadczenie managera umozliwia wybor strategii zbliZonych do
optymalnych. Udokladnienie wynika z rachunkoéw symulacyjnych i wspo-
magania komputerowego decyzji. A do tego konieczne jest istnienie repre-
zentacji numerycznych, co w przypadku modelu RBV jest najbardziej praw-
dopodobne.
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STRESZCZENIE

W pracy pokazano szczeg6lna role zasobowego ujecia zarzadzania i opi-
su organizacji RBV (Resource Based View). Wynikajace z RBV formalne
ujecie organizacji i oddzialywania prowadzi do ciekawych konkluzji doty-
czacych istnienia optymalnego zarzadzania. Pozwala rowniez na polaczenie
rownowagi mikro-makro w zarzadzaniu, oparte na teorii Debreu i Nasha.

SUMMARY

In this paper the unique properties of Resource Based View RBV ap-
proach into management theory was discussed. Formal description of an
organization based on the RBV and game theory leads to interesting con-
clusions about optimum management existence. It allows on linkage of
micro and macro equilibrium in the management based on Debreu theory
and Nash theorem.
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Globalizacja w sektorze technologii
informacyjnych i komunikacyjnych

1. WPROWADZENIE

Globalizacja czesto jest utozsamiana z przeciwienstwem izolacji poszcze-
golnych panstw na arenie miedzynarodowej. Swiat podlega globalizacji, gdy
jego czesci sa coraz bardziej polaczone przeptywami informacji, ludzi (migra-
cja), towaréw (handel miedzynarodowy), kapitalu (rynki finansowe). W miej-
sce odseparowanych rynkow lokalnych o réznych poziomach cen powstaja
wtedy rynki globalne, a ceny wykazuja tendencje do zréwnywania siel.

Przedmiotem badan prezentowanych w niniejszym artykule sa powia-
zania miedzy globalizacja ekonomiczna a szybkim rozwojem sektora techno-
logii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT) w swiecie. Rozw6j tego sekto-
ra przebiega na tle szerszego i wieloaspektowego zjawiska globalizacji.
Z drugiej strony, obserwowane od lat zwiekszenie udzialu sektora ICT w po-
szczegdlnych gospodarkach narodowych jest uznawane za wyraz zaawan-
sowania procesow globalizacji. Celem artykulu jest ukazanie przejawow
proces6w globalizacji w sektorze ICT, jak réwniez efektow ekonomicznych
globalnej ekspansji tego sektora.

L. Balcerowicz wyré6znia trzy fale globalizacji. Wedlug niego pierwsza fa-
la globalizacji wystapila w latach 1870 - 1914. Pod pewnymi wzgledami
Swiat w tych latach byl wiecej zglobalizowany niZz obecnie. Na przyklad,
wieksza byla skala miedzynarodowej migracji. Stopien liberalizacji handlu
miedzynarodowego sto lat temu byl nawet wiekszy niZ obecnie. W krajach
objetych globalizacja zmniejszylo sie zroznicowanie dochodow i wzmocnit
sie wzrost gospodarki. W okresie miedzywojennym nastapilo ogromne cof-
niecie sie globalizacji, zatryumfowal protekcjonizm. Tempo wzrostu gospo-

1 Zob. szerzej m.in.: Balcerowicz L., Dwie globalizacje, ,Wprost” nr 33/2000 (924), s. 1-2,
http://www.balcerowicz.pl/wprost/2083.pdf
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darki Swiatowej wyraznie spadlo, a nieréwnosci dochodéw w skali swiata
rosty. Druga fala globalizacji miala miejsce w latach 1950 — 1980, objeta
glownie bogate kraje Zachodu i polegala na usuwaniu barier handlowych
miedzy nimi. Wiekszos¢ krajow Trzeciego Swiata pozostawata w okowach
protekcjonizmu, starajac sie, pod ostona cel, rozwinaé¢ krajowy przemyst.
Wzrost gospodarczy w krajach bogatych zdecydowanie przyspieszyl, a jed-
noczesnie spadlo zréznicowanie dochodéw miedzy nimi. Biedniejsze kraje
uzyskaly mniejsze przyspieszenie rozwoju i w efekcie zwiekszyla sie luka
miedzy nimi a bogata Poélnoca. Kraje te pozostaly zalezne od eksportu su-
rowcow i odizolowane — gléwnie z wlasnego wyboru — od naplywu zewnetrz-
nego kapitalu. Od okolo 1980 r. Swiat objela trzecia fala globalizacji, ktora
trwa do dzisiejszego dnia. Od drugiej odréznia ja to, ze wiele krajow Trze-
ciego Swiata otworzylo sie na handel miedzynarodowy i naplyw zagranicz-
nego kapitalu. Do liberalizacyjnej czotéwki naleza: Chiny, Brazylia, Indie,
Meksyk, Malezja, Tajlandia, niektére kraje posocjalistyczne, w tym: Wegry,
Polska, kraje nadbaltyckie. Trzecia fale globalizacji cechuje réwniez ogrom-
ny wzrost naplywu zewnetrznego kapitatu do tych krajow Trzeciego Swiata,
ktére zniosly bariery dla jego dostepu. W efekcie — naptyw ten zwiekszyl sie
z 28 mld dolaréw srednio w latach siedemdziesiatych do 306 mld dolaréw
w 1997 r. Szczegblnie wzrosly zagraniczne inwestycje bezposrednie, ktoére
polegaja na kupowaniu przedsiebiorstw lub zakladaniu firm przez ze-
wnetrznych inwestorow. Akurat te inwestycje — wedlug cytowanych badan —
poteznie wzmacniaja wzrost gospodarki krajow przyjmujacych. Zniecheca-
nie zagranicznych inwestorow jest wiec kosztowne dla spoteczenstwa.?2

Fale globalizacji spowodowaly zwiekszenie dochodéw ludnosci na ob-
szarze OECD. Przykladowo kraje te, w ktorych zaobserwowano podwyzsze-
nie poziomu otwartosci handlu o 10 punktéw procentowych, odnotowatly
przyrost dochodéw na osobe o mniej-wiecej 4 %. Zwieckszona globalizacja
dzialalnosci produkcyjnej i badawczo-rozwojowej oraz bardziej otwarte
i funkcjonujace w sposob sieciowy formy innowacji takze stwarzaja wyzwa-
nia w odniesieniu do krajowych polityk naukowych i technicznych. Panstwa
musza budowac¢ krajowe kompetencje w zakresie badan i innowacji, aby
przyciagaé¢ zagraniczne inwestycje w tym obszarze, a takze ulatwia¢ udziat
w wymianie miedzynarodowej.

2. POJECIE I STRUKTURA SEKTORA ICT

Pojecie sektora technologii informacyjnych i komunikacyjnych nie zo-
stalo - jak dotychczas — precyzyjnie i jednoznacznie zdefiniowane. Najcze-
Sciej cytowana definicja tego sektora jest definicja OECD, nad ktéra praco-
wali przedstawiciele 28 panstw czlonkowskich3. Ostateczna wersja definicji

2 Balcerowicz L., Rozumu i odwagi, ,Wprost” nr 19/2002 (1015), s. 1-3,
http://www.balcerowicz.pl/wprost/rozum_i_odwaga.pdf

3 Nad definicja sektora ICT pracowala grupa robocza OECD do spraw wskaznikéw rozwoju
spoleczenstwa informacyjnego. Prace rozpoczeto w maju 2006 r. W pazdzierniku 2006 r.
stworzony dokument zostal przekazany do analizy Komitetowi polityki informacyjnej, kom-
puterowej i komunikacyjnej OECD. Analiza dokumentu zostala ukonczona 8 lutego 2007 r.
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sektora ICT zostala opublikowana pod nadzorem sekretarza generalnego
OECD w dokumencie ,Information economy - sector definitions based on
the International Standard Industry Classification (ISIC 4). Working party
on indicators for the information society”. Wedlug ostatecznej wersji do-
kumentu, sektor ICT (Information and Communication Technologies Sector),
to kombinacja sfery produkcyjnej i ustugowej, obejmujacych zapisywanie,
przekazywanie i prezentacje danych i informacji w drodze elektronicznejs.
Wykaz branz sektora ICT, ktére spelniaja warunki podane w definicji, sa
podane w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura sektora ICT
1. Produkcja urzadzen ICT

— Produkcja komponentéw elektronicznych i ukladéw scalonych
— Produkcja komputeréw i innego sprzetu komputerowego

— Produkcja sprzetu telekomunikacyjnego

— Produkcja urzadzen elektronicznych

— Produkcja magnetycznych i optycznych nosnikéw danych

2. Handel urzadzeniami ICT

— Sprzedaz hurtowa komputeréw, innego sprzetu komputerowego i oprogramowania
— Sprzedaz hurtowa sprzetu i czesci elektronicznych i telekomunikacyjnych
3. Obsluga ICT

— Dzialalno§¢ wydawnicza w zakresie oprogramowania

4. Telekomunikacja

— Lacznos¢ przewodowa
— Lacznosé bezprzewodowa
— Lacznosc satelitarna
— Pozostala dzialalnos¢ telekomunikacyjna
5. Oprogramowanie komputerowe, doradztwo i dziatlalnos¢ pokrewna

— Dzialalnos¢ w zakresie programowania
— Doradztwo komputerowe i dziatalnosé¢ zwigzana z zarzadzaniem sprzetem
— Pozostate technologie informatyczne i dzialalnos¢ komputerowa ustugowa

6. Przetwarzanie danych, hosting i dzialalno§¢ podobna; portale internetowe

— Przetwarzanie danych, hosting oraz dzialalnosé¢ podobna
- Portale internetowe
7. Naprawa komputerow i urzadzen telekomunikacyjnych

— Naprawa komputeréw i innego sprzetu komputerowego

— Naprawa sprzetu komputerowego

Zrédlo: Information economy — sector definitions based on the International Standard
Industry Classification (ISIC 4). Working party on indicators for the information
society. DSTI/ICCP/IIS(2006)2/FINAL, OECD Publications, Paris 2007, s. 15.

4 Information economy - sector definitions based on the International Standard Industry Clas-
sification (ISIC 4). Working party on indicators for the information society. DSTI/ICCP/IIS-
(2006)2 /FINAL, OECD Publications, Paris 2007, s. 2,
http://www.oecd.org/dataoecd/49/17/38217340.pdf

5 Tamze, s. 15.
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Nieco wezsza jest definicja Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Za-
granicznych, wedlug ktorej sektor ICT to dzialania zajmujace sie produkcja
urzadzen komunikacyjnych i informatycznych oraz ustugi im towarzysza-
ceb. PAIZ wyodrebnit siedem podstawowych branz tworzacych w mniejszym
lub wiekszym stopniu powiazanych z ICT. W grupie produkcji urzadzen
komunikacyjnych znalazly sie?:

e sprzet komputerowy (serwery, PC, drukarki, stacje robocze);

e sprzet komunikacyjny (aparaty telefoniczne dla telefonii stacjonar-
nej i komorkowe;j);

e sprzet sieciowy i sprzet do przesylania danych (sieci LAN, sprzet do
transmisji, infrastruktura dla telefonii komorkowej);

. sprzet biurowy (kopiarki).
Do grupy ustug zaliczono$:
e oprogramowanie (systemowe i aplikacyjne);

e uslugi telekomunikacyjne (telefoniczne, dzierzawa laczy i transmi-
sji danych, telewizja kablowa);

° uslugi IT (konsultacyjne, wdrozeniowe i serwisowe).

Korzysci z rozwoju sektora ICT dla gospodarki wiaza sie przede wszyst-
kim z zastosowaniem nowoczesnych technologii w produktach i ustugach
oraz z wprowadzaniem nowych modeli biznesowych, zmian organizacyjnych
i nowych umiejetnosci. Badania i innowacje sa niezbedne do tego, zeby sek-
tor mogl w blizszej i dalszej perspektywie nadal tworzy¢ nowe miejsca pracy
i stymulowaé¢ wzrost gospodarczy. Dzieki ICT przedsiebiorstwa zyskuja na
produktywnosci, ale ich problemem pozostaje brak interoperacyjnosci, nie-
zawodnosci i bezpieczenstwa, a takze trudnosci zwiazane z reorganizacja
i integracja ICT w miejscu pracy oraz wysokie koszty wsparcia techniczne-
go. Szczeglblnie powazne trudnosci z wdrazaniem rozwigzan opartych na
technologiach informacyjnych i komunikacyjnych maja male i Srednie
przedsiebiorstwa.

PAIZ wskazuje na sektor ICT jako strategiczny dla polskiej gospodarki.
Zadecydowalo o tym kilka grup czynnikéw, wsrod ktorych do najwazniej-
szych naleza?®:

¢ Kluczowe znaczenie rozwoju sektora ICT dla rozwoju gospodarcze-

go poszczegblnych panstw oraz calej gospodarki swiatowej. Do-
brym tego przykladem jest Irlandia, ktéra dzieki polityce proinwe-
stycyjnej w sektorach ICT i pokrewnych w ciggu ostatnich 10 lat
zanotowata 75 % wzrost gospodarczy, a bezrobocie spadlo z 16 %
pod koniec lat osiemdziesiatych do 5 % obecnie.

6 Za: Cygler J., Program dziatan proinwestycyjnych dla selktora ICT w Polsce — wnioski z raportu
[w:] Gorzynski M., Woodwarda R. (red.) Innowacyjnoéé polskiej gospodarki, Zeszyty Naukowe
Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, Wydawnictwo CASE, Warszawa 2003, s. 48.

7 Tamze...

8 Tamze...

9 Tamze...
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e Sporny niewykorzystany potencjal sektora ICT. Sektor ten nalezy
do jednej z najszybciej rozwijajacych sie dziedzin gospodarki na
Swiecie. Do charakterystycznych cech tego sektora nalezy zaliczy¢
wysoki stopien innowacyjnosci technologicznej, tworzenie duzej
wartosci dodanej oraz wysoka konkurencyjnos¢ (tzw. hiperkonku-
rencja).

¢ Silne powiazania sektora ICT z innymi sektorami gospodarki, dzie-
ki czemu inwestycje w tym sektorze przynosza dodatkowe korzysci,
wynikajace z efektu synergii oraz dyfuzji.
Rozw6j sektora ICT jest bardzo silnie skorelowany z rozwojem innych
sektorow gospodarki. Cechuje go takze podatnos¢ na procesy i zjawiska
globalizacji — w wymiarze ekonomicznym, politycznym i spotecznym.

3. WPLYW GLOBALIZACJI NA ROZWOJ SPOLECZENSTWA
I SEKTOR ICT

Obserwujac rozwdj wolnorynkowej gospodarki swiatowej, mozna
stwierdzi¢, ze najwiekszy postep i dynamike rozwoju odnotowuje sie w dzie-
dzinie informacji. Wyrazem tego procesu jest bardzo szybki rozwdéj nowych
technik i technologii informacyjnych, zwiazanych z prowadzona dzialalno-
Scig i przejawiajacych sie prowadzeniem e-biznesu. Zastosowanie Internetu
oraz budowanie nowych kanaloéw elektronicznej dystrybucji jest wazne dla
wszystkich przedsiebiorstw, w tym szczegdlnie dla matych i srednich, sta-
nowiacych trzon gospodarki i decydujacych o jej rozwoju i konkurencyjno-
Scilo.

Stopien globalizacji sektora ICT wzrasta w przyspieszonym tempie
w poréownaniu z innymi sektorami gospodarki; obroty rosna szybciej niz
wydatki i produkcja. Dynamika wzrostu obrotow towarami tego sektora jest
prawie dwukrotnie wyzsza od dynamiki wzrostu obrotow pozostalych towa-
row, a w przypadku ustug sektora ICT ten wzrost jest jeszcze szybszy. Ze
wzgledu na racjonalizacje produkcji na calym Swiecie, poszczegdlne kraje
specjalizuja sie w wezszym zakresie produktoéw i uslug. Analiza struktury
przedmiotowej handlu wewnatrzgaleziowego wskazuje, ze rynek towarow
ICT osiaga wysoki poziom specjalizacji oraz ze Swiatowe obroty wewnatrz
przedsiebiorstw tego sektora takze osiagaja wzglednie wysoki poziom.

Globalizacja i restrukturyzacja sektora znajduje odzwierciedlenie we
wzroscie liczby duzych firm sektora ICT w Azji i tzw. ,gospodarkach wscho-
dzacych” na innych kontynentach. Badania OECD wykazaly, ze juz
w 2006 r. w rankingu 250 najwiekszych przedsiebiorstw sektora ICT
zmniejszyla sie liczba tych przedsiebiorstw w Stanach Zjednoczonych; po-
wiekszyla sie natomiast — w Indii, Tajwanie, Chinach (przede wszystkim
w Hong Kongu), Korei, Singapurze, Malezji i Indonezji, a takze w Brazylii,
Potudniowej Afryce, Federacji Rosyjskiej, Egipcie, Arabii Saudyjskiej i We-
nezueli (rysunek 1.).

10 Yadysz J., Polityka strukturalna Polski i Unii Europejskiej, PWE, Warszawa 2008, s. 64.
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Rysunek 2. Ranking panistw - siedzib najwiekszych 250 przedsie-
biorstw sektora ICT - wedlug wzrostu przychodéow
tych przedsiebiorstw w latach 2000 - 2006, w %

Zrodlo: OECD Information Technology Outlook 2008, OECD Publications, Paryz 2008,
s. 34.

Trwa globalna ekspansja firm sektora ICT, ktore rozwijaja sie, aby uzy-
ska¢ dostep do rynkow, umiejetnosci i technologii oraz wykorzystania
oszczednosci skali. Bezposrednie inwestycje zagraniczne w sektorze ICT
w coraz wiekszym stopniu skoncentrowane sa na ustugach, co wynika
z deregulacji i liberalizacji handlu, przy czym usltugi telekomunikacyjne
zajmuja tu czolowe miejsce pod wzgledem inwestycji miedzynarodowych,
fuzji i przejecil.

Miedzynarodowe fuzje i przejecia to najczestsze formy ekspansji. W la-
tach dziewiecdziesiatych XX w. w sektorze ICT dokonalo sie sporo miedzy-
narodowych fuzji i przejeé, m.in. z powodu duzych obrotéw w tym sektorze
oraz wysokiej wycenie wartosci przedsiebiorstw sektora ICT na gieldach
papierow wartosciowych. Pomimo zdarzajacych sie ostrych spadkéw warto-
Sci akcji przedsiebiorstw sektora ICT, miedzynarodowe fuzje i przejecia
w tym sektorze wcigz sa czestsze niz w polowie lat dziewiecdziesiatych
XX w.; w roku 2003 i w pierwszej polowie 2004 r. wykazaly one wzrost wraz
z poprawa cyklu ekonomicznego!2.

11 Information and Communications Technologies. OECD Information Technology Outlook:
2004 Edition, OECD, Paris 2004, s. 5.
12 Tamze...
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Zdaniem wielu ekonomistow, szybkie rozprzestrzenianie sie technologii
ICT18 prowadzi do znaczacego "wylaczania" duzych zasobow sily roboczej,
tak wykwalifikowanej, jak i niewykwalifikowanej. Warto przy tym zauwazyc,
ze zmiany technologiczne sa z natury dwukierunkowe: likwiduja ,stare”
miejsca pracy i tworza nowe. Ten istotny wplyw technologii ICT na sfere
zatrudnienia wywolal dyskusje o konicu pracy ludzkiej i przechodzeniu do
nowej epoki spoleczenstwa informacyjnego. W latach 80-tych XX wieku
opinie o ubywaniu pracy, w tradycyjnym rozumieniu — zatrudnienia, byly
powiazane z dyskusja o potrzebie skracania czasu pracy i nowym, bardziej
sprawiedliwym, podziale pracy!4. Warto zauwazy¢, ze tworzenie miejsc pra-
cy, w dlugim okresie, przewyzsza poziom ich likwidacji, nawet przy towa-
rzyszacej temu w wieku XIX i XX stalej tendencji ku skracaniu czasu pracy.
Jednakze ,kompensacja” ta nie przebiega automatycznie i bezbolesnie.
W krotkim okresie nowe miejsca pracy nie beda zastepowac stare — ani pod
wzgledem wymaganych umiejetnosci, ani lokalizacji. Tam, gdzie wspomnia-
ne rozbieznosci sa spore i trwate, wystepuje bezrobocie strukturalne i pro-
blemy dostosowan strukturalnych.

Zlecanie do wykonania za granica uslug w zakresie informatyki i -
ogolnie — sektora ICT wynika z mozliwosci podnoszenia wydajnosci pracy,
braku odpowiednich kompetencji i umiejetnosci wsrod wlasnych pracowni-
koéw, dazenia do obnizania kosztéow produkcji, jak réwniez — z coraz wiek-
szych mozliwosci przekazywania zlecen w postaci elektronicznej. Rosnaca
konkurencja i liberalizacja §wiadczenia uslug sklaniajg firmy do wybierania
tanszych lokalizacji zapewniajacych wysoka jakos¢ wykonywanych ustug.
Dane dotyczace rozmiaréw zlecania pracy w sektorze ICT za granica sa
trudnodostepne. Jak podaje OECD, udziatl jej krajow czlonkowskich w eks-
porcie ustug informatycznych i innych w latach 1995 - 2002 spadt o 2,4
punktu procentowego — do poziomu 77,1 %15. Indie i Irlandia znacznie
zwiekszyly eksport tych uslug, a niektére kraje rozwijajace sie przezywaja
gwaltowne odbicie od swojego dotychczas niskiego poziomu. Zlecanie pracy
za granice moze oznacza¢ oszczednosci dla firm, jednoczesnie jednak moze
poczatkowo wiaza¢ sie z utrata miejsc pracy w kraju zlecajacego oraz z two-
rzeniem miejsc pracy w kraju zleceniobiorcy. Niemniej jednak wzrost efek-
tywnosci i oszczednos$é kosztow oznacza wzrost wydajnosci oraz nowe moz-
liwosci zatrudnienia w dlugim okresie zaréwno w kraju zleceniobiorcy, jak
i zlecajacego. Nalezy wiec unikac¢ reakcji protekcjonistycznych, a jednocze-
Snie kierowac¢ procesem dostosowania, aby w razie potrzeby moc zapewnic
rekompensate kosztow dostosowania i umozliwi¢ pracownikom uzyskanie
nowych mozliwosci zatrudnienia.

13 Zob. m. in.: Berman E., Bound J., Griliches Z., Changes in the demand for skilled labour
within US manufacturing: Evidence from Annual Survey of Manufacturers, ,Quarterly Journal
of Economics” nr 109/1994, s. 367-397; Helpman E., Trajtenberg M., A time to sow and
a time to reap: Growth based on general purpose technologies, Working Papers of Cambridge
University No 4854, Cambridge 1994.

14 Robertson J., Future Work. Job, Self-Employment and Leisure after Industrial Age, 1985.

15 Information and Communications Technologies. OECD Information Technology Outlook...,
s. 6.



GLOBALIZACJA W SEKTORZE TECHNOLOGII INFORMACYJNYCH I KOMUNIKACYJNYCH 101

Swiatowy kryzys finansowy spowodowal globalne spowolnienie gospo-
darki, co przelozylo sie na nizszy wzrost PKB we wszystkich gospodarkach
Swiata. Ma to odzwierciedlenie rowniez w dynamice rozwoju sektora ICT.
Coraz czesciej rewidowane sa budzety inwestycyjne przedsiebiorstw. Kadra
zarzadzajaca szuka mozliwosci ograniczenia kosztéow 1 coraz czesciej
wstrzymuja realizacje nowych projektow lub decyduja sie na wdrozenie je-
dynie wariantéw ,minimalnych”. Oznacza to mniejsze przychody przedsie-
biorstw sektora ICT i potencjalnie nizsza, niz prognozowana jeszcze rok
temu, dynamike calego sektora.

4. ZAKONCZENIE

Reasumujac, bezposrednim skutkiem wprowadzania nowych technolo-
gii i globalizacji sektora ICT sa nowe miejsca pracy powstale na réznych
etapach procesu produkgcji, sprzedazy nowych produktéw i ustug. Nowocze-
sne branze przemyslu (np. przemyst oprogramowania, komputerowy, mi-
kroelektroniczny) zatrudniaja miliony ludzi, mimo to, ze jeszcze do niedaw-
na (przed 1950 r.) prawie zadna z nich nie istniala. Posrednie skutki wpro-
wadzania nowych technologii i globalizacji sektora ICT obejmuja zaréwno
likwidacje miejsc pracy, jak i tworzenie nowych, ktérych ilo§é trudno jest
obliczy¢ w sposob bezposredni. Rozwo6j gospodarczy jest Scisle zwiazany ze
zwiekszeniem wydajnosci pracy. Nowe technologie informacyjne umozliwia-
ja wzrost wydajnosci pracy, utrzymuja inwestycje na wysokim poziomie,
przyczyniaja sie takze do wzrostu produkcji. W efekcie — w dlugim okresie —
daje to przyrost netto zatrudnienia. Osiagniecie tego efektu uzaleznione jest
jednak od wielu czynnikow, w tym od polityki ekonomicznej, a takze od
rozwoju i wdrazania nowych technologii. Zatem rownie wazna jest tu rola
technologii informacyjno-komunikacyjnych, polityki ekonomicznej i otocze-
nia instytucjonalnego. Jesli uda sie¢ dobrze polaczy¢ te trzy elementy, to
w efekcie mozna uzyskaé¢ dlugie okresy pelnego zatrudnienia i polepszenia
poziomu zycia spoteczenstwa.
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STRESZCZENIE

Zyjemy w czasach burzliwych przemian. Zmiany te sa coraz glebsze,
szybsze i szersze; globalizacja uczynila swiat ,mniejszym”, wewnetrznie po-
laczonym. Kazdy kraj obecnie jest zainteresowany przebiegiem procesow
globalnych i powinien obserwowac¢ wydarzenia takze po drugiej stronie glo-
bu. Jednym z najbardziej spektakularnych przejawow globalizacji ekono-
micznej jest szybki rozwo6j sektora technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych. Celem artykulu jest ukazanie przejawoéw proceséw globalizacji
w sektorze ICT, jak réwniez efektéw ekonomicznych globalnej ekspansji
tego sektora.

SUMMARY

Globalization in the Information and Communications Technolo-

gies Sector

We live in a world of rapid change — change that is deeper, faster and
broader than we could have imagined only a decade ago. Globalization has
made the world “smaller” and highly interconnected. Every country now
takes a direct interest in global developments and can’t afford to ignore
events that take place in other parts of the world. One of the spectacular
display of economic globalization is rapid development of the Information
and Communications Technologies Sector (ICT). In the article has been
shown elements of globalization in the ICT sector as so as economic effects
of the global expansion of this sector.
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Metodologiczne walory koncepcji
lancucha wartosci

WPROWADZENIE

Wyboér wlasciwej metody badawczej to rozstrzygniecie, ktorego stusz-
nos$¢ ma zasadnicze znaczenie w dochodzeniu do prawdy o badanej rzeczy-
wistosci.

Celem badan realizowanych przez autoréw jest uzyskanie odpowiedzi
na pytanie, w jaki spos6b przedsiebiorstwa moga wykorzystywa¢ technolo-
gie informacyjna w procesach budowania przewagi konkurencyjnej!. Roz-
wazania zawarte w tym opracowaniu, sa wynikiem poszukiwania metody,
ktéra pozwoli nie tylko zidentyfikowac specyficzne? zrédla przewagi konku-
rencyjnej — w szczegolnosci zasoby i umiejetnosci niezbedne do funkcjono-
wania w okreslonych warunkach - ale takze mozliwosci ich doskonalenia
i rozwijania na bazie narzedzi i srodkéw technologii informacyjnej. Jako
takg wlasnie metode autorzy postrzegaja tancuch wartosci, a prezentowane
tresci wydaja sie dokumentowaé zasadnosé tego podejsScia.

Pierwsza czes¢ artykulu, to wynikajace z przegladu literatury przedmio-
tu przeslanki, ktére zadecydowaly o zainteresowaniu autoréw tancuchem
wartosci. Ogélne zalozenia koncepcji, nastawienie na wyjasnianie przyczyn
powstawania przewagi konkurencyjnej, mozliwosci dotarcia do najistotniej-
szych skladnikow potencjalu konkurencyjnosci, poprzez jednoznaczne roz-
lokowanie ich w obszarze dzialan wartosciowych, okazaly sie by¢ zbiezne

1 Autorzy wychodza z zalozenia, ze zasoby informacyjne — wykorzystywane sa, w dziatalnosci
polskich przedsiebiorstw, nadal w ograniczonym zakresie — stanowia rezerwy, z ktorych moz-
na czerpac¢ nowe mozliwosci i sposoby budowania przewagi konkurencyjnej.

2 Méwiac o specyficznych zrodlach przewagi konkurencyjnej, autorzy pragna podkreslié, ze
w zasadzie niemozliwym jest okreslenie zrodet o charakterze uniwersalnym. Kazde badanie
wymaga indywidualnego podejscia i rozpoznania, uwzgledniajacego tak uwarunkowania we-
wnetrzne, jak i zewnetrzne - szczegélnie te, wynikajace z funkcjonowania w okreslonym sek-
torze.
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z zamyslem badawczym. Dodatkowo, pozytywna ocena koncepcji, przed-
stawiana z perspektywy czasu w wielu opracowaniach, jej adaptacyjny
i rozwojowy charakter oraz szeroki zakres stosowania, staly sie potwierdze-
niem zasadnosci decyzji o wykorzystaniu metody w procesie badawczym.
Druga czes¢ artykulu przedstawia juz okreslona procedure badawcza,
oparta na tancuchu wartosci. Wyodrebnienie, w ramach dzialan podstawo-
wych oraz pomocniczych, zasob6éw i umiejetnosci, daje podstawy do doko-
nania oceny, ktére maja decydujacy wplyw na ksztaltowanie przewagi kon-
kurencyjnej. To z kolei umozliwia dostosowanie wlasciwych rozwiazan
technologii informacyjnej do powstalej w ten sposéb ich konfiguracji.

EANCUCH WARTOSCI JAKO METODA IDENTYFIKACJI I OCENY ZRODEL
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Opracowania z dziedziny zarzadzania, a w szczeg6lnosci z zakresu ana-
lizy strategicznej przedsiebiorstwa, dostarczaja wielu przykladéw identyfi-
kowania zasobow poprzez przyporzadkowywanie ich do konkretnych funk-
¢ji. Zauwazalna jest przy tym duza réznorodnosé wyodrebniania sfer funk-
cjonalnych, wynikajaca przede wszystkim z przyjmowania przez autorow
wlasnej, stosownej do celow badan, perspektywys. Wybrane propozycje
w tym zakresie przedstawione zostaly na rysunku 1.

; Finanse Technologia Organizacja
Moekesng i rachunkowos¢ Ealcuel i produkcja i zarzadzanie
Organizacja Ludzie Marketing Finanse Produkcja
Produkt Proces Sfera B+R Personel Fi
H produkcji era ersonel inanse
g::::g;? Produkcja Badania Eifdhes Kontrola Zarzadzanie
Dystrybucja Logistyka i rozwoj zarzadzania personelem

Rysunek 1. Przyklady wyodrebniania sfer funkcjonalnych przed-
siebiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [1: Obloj 1998, s. 163, 2: Pierscionek 1996,
s. 119, 3: Kreikebaum 1996, s. 50, 4: de Sainte Marie 1993, s. 66-67].

3 Na przyklad K. Obl6j proponuje swoja liste gléownych, strategicznie waznych dla firmy ob-
szaréw, traktowac jako narzedzie ulatwiajace okreslenie silnych i stabych stron [Obl6j 1998,
s. 162]. Z kolei G. de Saint Marie adresuje swoja liste szczegélnie do malych i Srednich
przedsiebiorstw [G. de Saint Marie 1993, s. 65].
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Jednym z narzedzi analitycznych, wpisujacych sie w konwencje po-
strzegania przedsiebiorstwa jako sekwencji dzialan podnoszacych wartosé,
a realizowanych w obszarze wyodrebnionych funkcji, jest tanncuch wartosci.
Koncepcja ta, wprowadzona przez firme McKinsey & Company#, a rozwinie-
ta i spopularyzowana przez M. E. Portera, pozwala obserwowacé¢ tancuch
wartosci przedsiebiorstwa w dwoch wymiarach. Pierwszy z nich sytuuje 6w
lanncuch w szerokiej perspektywie systemu wartosci sektora przemystu,
w ktérym powstaje dany produkt — poczynajac od zrédel surowcéw, przez
wszystkie ogniwa gospodarcze, az do nabywcy. Na system ten skladaja sie
zatem, jako jego elementy, lancuchy wartosci poszczegélnych podmiotow,
bioracych udzial w tworzeniu ostatecznej wartosci konsumowanej przez
klienta, a wiec: dostawcow, producentéw, dystrybutorow i ostatecznych
uzytkownikow. Ilustracja systemu wartosci, z punktu widzenia okreslonego
sektora, jest schemat przedstawiony na rysunku 2.

= ] (=

Lancuch wartosci Lancuch wartosci j Lancuch wartosci Lancuch wartosci

dostawcy firmy dystrybutoréw nabywcy

Rysunek 2. System wartosci sektora przemysiu

Zrodlo: [Strategor 2001, s. 67]

Drugi wymiar koncepcji tanncucha wartosci nawiazuje do analizy warto-
§ci organizacji i wlasnie to ujecie bedzie wiodacym w niniejszym opracowa-
niu®. Lancuch wartosci to narzedzie analityczne, ktore opiera sie na zaloze-
niu, ze ,nie sposob zrozumied¢ istoty przewagi konkurencyjnej, jezeli patrzy
sie na firme jako calos¢”6. Wobec tego, konieczna jest obserwacja funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, poprzez podzielenie czynnosci i procesé6w zacho-
dzacych w firmie na logiczne grupy i osobna analize tych grup, w szcze-
golnosci pod katem zrodel uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Aby uzy-
skac¢ przewage konkurencyjna nad rywalami, przedsiebiorstwo musi wyko-

4+ Wedlug konsultantéw firmy McKinsey & Company wartosé tworzona jest w trakcie realizacji,
powiazanych ze soba w lancuch, szesciu roznych grup dziatan tj.: rozw6j techniczny, projekt
produktu, wytwarzanie, marketing, dystrybucja, serwis [Stankiewicz 2005, s. 94].

5 W tym miejscu konieczna wydaje sie konstatacja, ze pomimo skoncentrowania uwagi na
wewnetrznym lancuchu wartosci przedsiebiorstwa, nie mozna pomijac¢ jego Scislej korelacji
z systemem wartosci konkretnego sektora. Jednym ze sposob6éw optymalizacji taficucha war-
tosci przedsiebiorstwa jest bowiem poprawa koordynacji zewnetrznej — czyli lepsze powiaza-
nia z dostawcami, dystrybutorami, odbiorcami. Ponadto, spos6b tworzenia wartosci przez
przedsiebiorstwo, moze by¢ modelowany poprzez przejmowanie dzialan z fancuchow wartosci
innych uczestnikow systemu wartosci (integracja ,wstecz” lub ,w prz6d”) lub oddawanie ok-
reslonych ogniw na zewnatrz (outsourcing).

6 Porter M. E., Przewaga konkurencyjna. Osiaganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion,
Gliwice 2006, s. 61.
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nywac te czynnosci albo po nizszym koszcie, albo w taki sposob, ktory pro-

wadzi do zroznicowania i wyzszej ceny.

W ramach taicucha wartosci wyréznia sie, niezaleznie od branzy, pie¢
ogolnych kategorii dzialan podstawowych oraz cztery ogdlne kategorie dzia-
lan pomocniczych. Wartos¢ wytwarzana w przedsiebiorstwie jest efektem
odpowiedniej konfiguracji wszystkich dziatan, przy czym dzialania pomoc-
nicze sa ,konceptualnym i informacyjnym oparciem dla dziatan podstawo-
wych”?. Schemat ogélnego lanicucha wartosci ma postaé¢ przedstawiona na

rysunku 3.

Dziatania
pomocnicze

Logistyka
wewnetrzna

Infrastruktura firmy
Zarzadzanie zasobami ludzkimi
Rozwdj technoloyii

Zaopatrzenie

Dziatania Logistyka Marketing
operacyjne  zewnetrzna i sprzedaz

Dziatania podstawowe

Serwis

Rysunek 3. Ogoélny laficuch wartosci przedsiebiorstwa

Zrodlo: [Porter 2006, s. 65].

W kazdej z kategorii ogélnych wydzieli¢c mozna pewna liczbe specyficz-
nych dzialan, rézniacych sie od siebie pod wzgledem aspektéw ekonomicz-
nych, technologicznych oraz potencjalnego wplywu na rozwoj zréznicowania

oraz wielkosci ponoszonych nakladoéw.
W sktad dziatan podstawowych wchodza:

e logistyka wewnetrzna, obejmujaca czynnosci zwiazane z odbio-
rem, przechowywaniem oraz rozprowadzaniem niezbednych czyn-
nikéw wytworczych, czyli na przyklad: roztadunek, magazynowa-
nie, inwentaryzowanie, organizacja transportu;

7 Stankiewicz M. J., Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsie-

biorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 96.
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dzialania operacyjne zwiazane z przeksztalcaniem czynnikéw wy-
twoérczych w produkt koncowy; do tej grupy dziatan zaliczy¢ moz-
na: obrébke maszynowa, montaz, pakowanie, konserwacje sprzetu,
dzialania usprawniajace;

logistyka zewnetrzna jako kategoria dzialan zwiazanych z groma-
dzeniem, przechowywaniem i przekazywaniem produktéw odbior-
cy, obejmuje wiec magazynowanie gotowych produktéw, zatadu-
nek, dzialania zwigzane z dostawa, realizacja zamowien;

marketing i sprzedaz jako zespol dzialan zmierzajacych do prze-
konania potencjalnego klienta do produktu oraz umozliwiajacych
klientowi dokonanie zakupu; podstawowe dzialania w tym zakresie
to: reklama, promocja, przygotowywanie ofert, wybo6r kanatéw dys-
trybucji, polityka cenowa, zachowania pracownikéw sprzedazy;

serwis to dzialania realizowane dla zwiekszenia lub utrzymania
wartosci produktu, chodzi tu na przyklad o instalacje, naprawy,
szkolenia odbiorcéw, dostawe czesci.

Jako dzialania pomocnicze (wspierajace) wyroznia sie:

zaopatrzenie jako funkcje polegajaca na nabywaniu czynnikéw
wytworczych niezbednych do realizacji dzialan podstawowych, jak
rowniez dzialan pomocniczych. Nabywane czynniki wytworcze to
miedzy innymi: surowce oraz materialy niezbedne do ich przetwa-
rzania, aktywa w postaci urzadzen, sprzetu laboratoryjnego, sprze-
tu biurowego, budynkéw oraz inne dobra konsumpcyjne;

rozwdj technologii, obejmujacy dwie podstawowe kategorie dzia-
lan: aktywnos¢ zwiagzana z ulepszaniem produktu i aktywnosé na-
kierowang na usprawnianie proceséw. Co prawda, dzialania z tego
zakresu zazwyczaj kojarzone sa z zespolami badawczymi czy gru-
pami rozwojowymi, to realnie (czesto nie przybierajac formalnego
charakteru), realizowane sa w réznych jednostkach tworzacych or-
ganizacje. Ten rodzaj dzialan nie powinien by¢ utozsamiany wy-
Iacznie z technologia zwiazana bezposrednio z wytwarzaniem pro-
duktu finalnego, bowiem rozwdj technologii lezy u podstaw spraw-
nosci i skutecznosci realizacji wielu réznych funkcji. Istotne w tym
aspekcie sa na przyklad dzialania zmierzajace do zastosowania
technologii informatycznych w procesach przetwarzania zamoéwien,
automatyzacja prac biurowych, realizacja badan mediéw, opraco-
wywanie niezawodnych procedur serwisowych;

zarzadzanie zasobami ludzkimi, oznaczajace dzialania zwiazane
z procesem rekrutacji, zatrudniania, szkolenia i rozwoju pracowni-
kow oraz wynagradzaniem pracownikow wszystkich szczebli. Kate-
goria ta ma charakter wspierajacy wobec dzialan podstawowych
i pomocniczych oraz wobec lanncucha wartosci jako calosci;

infrastruktura firmy, czyli dzialania z zakresu zarzadzania, pla-
nowania, finanséw, ksiegowosci, realizacji przepisow prawa oraz
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zarzadzania jakoscia. Infrastruktura ma charakter wspierajacy, nie
wobec poszczegdlnych dzialan realizowanych przez firme, lecz wo-
bec lanicucha wartosci jako calosci.

Budujac przewage konkurencyjna na bazie koncepcji lancucha warto-
Sci, nalezy uwzgledniac¢ trzy podejscia8:

1)

2)

3)

optymalizowanie funkcji elementarnych, polegajace na identyfiko-
waniu i rozwoju funkcji, ktére moga stanowi¢ kluczowe czynniki
sukcesu przedsiebiorstwa. Poszukiwanie optymalizacji catoSciowej
zwykle jest dzialaniem skazanym na niepowodzenie. Przedsiebior-
stwa (nawet te najlepsze w sektorze) dysponuja bowiem ograniczo-
nymi zasobami, wobec czego nie sa w stanie uzyskiwaé¢ przewagi
konkurencyjnej we wszystkich obszarach. Racjonalnym podejsciem
w tych warunkach jest kreowanie decydujacej przewagi w obrebie
jednej lub kilku funkcji elementarnych;

koordynacje miedzyfunkcyjna, ktérej istota jest koncentrowanie
uwagi na relacjach laczacych elementarne funkcje, w sprawnie
dzialajaca caloS¢ poprzez m.in. tworzenie podstaw uzgodnien na
plaszczyznie celow i eliminowanie partykularyzmu interesow po-
szczegOlnych dzialow;

koordynacje zewnetrzna, ktéra prowadzi do wykorzystywania
w procesach budowania przewagi konkurencyjnej skuteczniejszych
powiazan i form wspoéldzialania z partnerami biznesowymi, usytu-
owanymi z tylu i z przodu tancucha wartosci firmy.

UNIWERSALNOSC I ROZWOJOWY CHARAKTER TEORII LANCUCHA
WARTOSCI

Z metodologicznego punktu widzenia bazowy tancuch wartosci
M. E. Portera zawiera model, w ramach ktérego mozna wyodrebni¢ cztery
elementy skladowe, przedstawione na rysunku 4. Lancuch wartosci obej-
muje réowniez spdjny zbior twierdzen, rozwijajacych ten model, w tym na
przyktad®:

na kazde przedsiebiorstwo mozna spojrze¢ jak na zbiér pewnych
dziatan;

laricuch wartosci danej firmy jest elementem obszerniejszego zbio-
ru dziatan - systemu wartosci;

firma zyskuje przewage wowczas, gdy wykonuje ktéres z kluczo-
wych zadan lepiej lub po nizszych kosztach niz jej konkurenci;

8 Strategor, Zarzgdzanie firmq. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamos$é, PWE, Warszawa
2001, s. 64-67.
9 por.: Porter M. E., op. cit., s. 61-66.
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e lancuchy wartosci firm, dzialajacych w tej samej branzy réznia sie
od siebie; réznice te wynikaja z ich historii, strategii oraz powodze-
nia w realizacji opracowanych dziatan.

Spelniony zostaje zatem zasadniczy warunek uznania catej konstrukcji
myslowej za teorie podstawowal®. Brakuje w niej jednak regul korespon-
dencji — definicje sa ogélne, dyrektywy pozbawione miernikéw, a metody
analizy kosztéw pozbawione metodyki aplikacyjnej!l.

BAZOWY LANCUCH WARTOSCI

aparat pojeciowy llustracja graficzna narzedzia analizy dyrektywy praktyczne

obejmujacy dziatania, koszlow dziatan w postaci postulatow
powiazania pomigdzy nimi, oraz zrodel dyferanciacji konfigurowania,

a takze ukfad dziatan -
fancuch wartosci
i uktad tancuchow wartosci -
system wartosci

koordynowania
i optymalizowania
lancucha wartosci

Rysunek 4. Elementy skladowe bazowego laficucha wartosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Czakon 2004, s. 111].

Lancuch wartosci, oceniany z perspektywy czasu, okazuje sie by¢ teo-
ria o szerokim zakresie zastosowan, a ponadto odznaczajaca sie wyrazna
zdolnoscia rozwojowa. Pozwala nie tylko wyjasnia¢ powstawanie przewagi
konkurencyjnej, ale réwniez formulowaé¢ zupelnie nowe sposoby postepo-
wania. Dlatego tez wiele propozycji teoretycznych odwotuje sie tak do samej
idei, jak réwniez do aparatu pojeciowego, modelu, narzedzi analizy czy dy-
rektyw praktycznych. Obserwujac dorobek praktyki i teorii zarzadzania
w odniesieniu do koncepcji lanicucha wartosci, dostrzec mozna dwa giéwne
nurty rozwojowe. Pierwszy z nich polega na dazeniu do operacjonalizacji
modelu, poprzez tworzenie narzedzi, takich, jak: rachunek kosztow, reengi-
neering, total quality management, lean management czy outsourcing. Po-
wstaja w ten sposob reguly korespondencji, pozwalajace na realizacje ba-

10 Modele — w przeciwienstwie do teorii — nie moga zostac obalone, poniewaz przestrzen spolec-
zna, do ktorej sie odnosza nie jest odpowiednio precyzyjnie scharakteryzowana. Teorie pod-
stawowe w ekonomii musza zosta¢ uzupelnione zalozeniami pomocniczymi lub regulami ko-
respondencji, ktére podporzadkowuja wchodzacym w sklad teorii zmiennym teoretycznym
zjawiska rzeczywistego swiata. Dopiero to sprawia, ze staja sie one teoriami ulepszonymi,
czyli rzeczywiscie mozliwymi do obalenia [Blaug 1995, s. 167].

11 Czakon W., Teoria taricucha wartosci jako przyktad pluralizmu metodologicznego w teorii
zarzadzania, [w:] Jagoda H, Lichtarski J. (red.), Nowe kierunki w zarzagdzaniu przedsie-
biorstwem — miedzy teoriq a praktykq, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu,
Wroctaw 2004, s. 113.
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dan empirycznych w roznych obszarach. Drugi z kolei — strategiczny nurt
rozwojowy lanicucha wartosci - charakteryzuje sie szerokim i bezposrednim
czerpaniem z bazowego lancucha wartosci, z jednoczesnym negowaniem
niektérych zatozen, m.in.: o istnieniu tylko dwoéch wykluczajacych sie wza-
jemnie strategii konkurencji, o antagonistycznych relacjach pomiedzy
uczestnikami rynku, o potrzebie zajecia pozycji we wzglednie stabilnym
systemie tworzenia wartosci. Przykladem moze by¢ propozycja trzech stra-
tegii zorientowanych na tworzenie wartosci dla klienta, bazujacych na tan-
cuchu wartosci: doskonalos¢ operacyjna, dopasowanie do potrzeb klienta,
przywodztwo produktowe. Innym przykladem jest zarzadzanie siecia warto-
$ci. Ten nurt, bedacy w pewnym stopniu wyrazem falsyfikacji, w istocie
zmierza do dekonstrukcji fundamentow teorii tancucha wartosci, z ktorej
wylania sie jej nowy ksztaltl2. Obydwa podejscia, charakteryzujace sie logi-
ka weryfikacji rozpatrywanej teorii, w ocenie autoréw zdaja sie ostatecznie
potwierdza¢ jej walory. Poprzez konstruktywne zainteresowanie lancuchem
wartosci, prowadza do niwelowania zasygnalizowanych brakéw oraz niedo-
skonatosci aplikacyjnych i przyczyniaja sie do przeobrazania sie koncepcji,
stosownie do zmieniajacych sie warunkéw i wynikajacych z tych zmian -
nowych potrzeb badaczy.

OBSZARY WYKORZYSTANIA KONCEPCJI

W praktyce organizacyjnej tancuch wartosci najczesciej stosowany jest
do badania silnych i stabych stron przedsiebiorstwa oraz jego konkurentow,
stopnia integracji pionowej firmy czy mozliwosci dezintegracji. Stanowi po-
nadto doskonale narzedzie przy podejmowaniu decyzji o fuzjach, akwizy-
cjach i aliansach strategicznych. Z punktu widzenia mozliwosci wykorzy-
stania w procesach badawczych podkresli¢ nalezy, ze taricuch wartoscils:

e sklania do szukania przewagi konkurencyjnej nie tylko wewnatrz
przedsiebiorstwa, lecz takze w jej najblizszym otoczeniu;

e pozwala bada¢ zaréwno zasoby, jak i umiejetnosci przedsiebior-
stwa;

o kladzie nacisk nie tyle na zgromadzenie zasob6éw, co na ich inno-
wacyjne i efektywne wykorzystanie;

e pozwala na dowolny poziom szczegétowosci; w miare dekompozycji
kazdego ogniwa lancucha na bardziej szczegolowe tancuchy, daje
mozliwos¢ dotarcia z analiza do konkretnych zespotow i stanowisk;

e pozwala na profesjonalna analize i uzycie narzedzi analizy dosto-
sowanych do obszaru badan (identyfikowanie zasobéw strategicz-
nych, analiza finansowa, badanie proceséw produkcji, analiza

12 Tamze, s. 115.
13 Gierszewska G., Romanowska M., Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
2003, s. 190.
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marketingowa, ocena roli technologii w budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej!4), umozliwiajac w konsekwencji synteze wynikow.

W procesowym podejsciu do doskonalenia systemu organizacyjnego ja-
ko calosci, lanncuch wartosci rzeczywiscie okazuje sie bardzo uzytecznym
narzedziem analitycznym. Jego logika jest zbiezna z mysSleniem o przedsie-
biorstwie w kategoriach przebiegajacych w nim procesow. W tym ujeciu,
lanicuch wartosci to ,ciag powiazanych ze soba dzialan, realizowanych
w ramach procesu wytwarzania finalnego wyrobu lub ustugi, umozliwiaja-
cych uzyskiwanie wartosci dodanej”15. Zarzadzanie tym laicuchem polega
na poszukiwaniu jego najbardziej produktywnej struktury. Aktywnoscé
przedsiebiorstwa powinna zatem koncentrowac¢ sie na identyfikowaniu ope-
racji zawartych w procesach i analizowaniu ich pod katem wptywu na uzy-
skiwanie wyzszej wydajnosci organizacji oraz generowanie wartosci doda-
nej. Optymalizacja lancucha dziatan czesto prowadzi do jego restrukturyza-
cji i wiaze sie ze zmiana granic systemu, poprzez wylaczenie tych elemen-
tow, ktore reprezentuja niski, nieakceptowany poziom generowania warto-
Sci dodanej. Pewna propozycje w zakresie oceny operacji z tej perspektywy,
stanowi procedura badawcza, przedstawiona na rysunku 5.

Ocena Ika2dego dzna]apua bezposrednio nietworzace
w lancuchu wartosm/f N, wartosci dodanej

Czy dzialanie
\jest konieczne?

Czy dziatanie moze
by¢ wyeliminowane
bez uszczerbku
dla klienta?

tak

tak

O
Czy klienci
go oczekuja?

nie

/ T H‘"‘H-\.\_\_
Czy poprawia ono
sprawnosc dziatan?

Czy dziatanie moze
by¢ wyeliminowane
bez szkody dla
dalszych dzialan?

Cazy jest niezbed@ nie
dia biznesu? =
tak

Dziatanie niezbedne,
bezposrednio nietworzace
wartosci dodanej

Dziatanie bezposrednio
tworzace
wartos¢ dodang

osci doda

Rysunek 5. Proces restrukturyzacji laiicucha wartosci

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: [Rokita 2005, s. 203].

14 Koncepcje tancucha wartosci wykorzystano w dalszej czesci opracowania dla wykazania
znaczenia, technologii w szerokim ujeciu, a w szczegélnosci technologii informacyjnej, w pro-
cesach budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.

15 Grajewski P., Sprawnos$é przebiegu proceséw w dziataniu wspétczesnej organizacji jako
warunek kreowania wartosci dodanej, [w:] Stankiewicz J. (red.), Konkurencyjnosé i innowa-
cyjnos¢ wspolczesnych organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona
Goéra 2007, s. 71.
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Podzial dzialan na trzy rodzaje: bezposrednio tworzace wartosé, po-
Srednio tworzace wartos¢ (wspomagajace) oraz dzialania nietworzace warto-
$ci (zbedne), daje podstawy do optymalizacji dzialania systemu organizacyj-
nego. Uswiadamia, z jednej strony — ktére z dziatan sa nieefektywne i po-
winny by¢ eliminowane, z drugiej zas, ktoére pozytywnie wplywaja na spraw-
nos¢ organizacji i z tego wzgledu konieczna jest dbatos¢ o ich jakos¢ oraz
w miare potrzeb doskonalenie.

ADAPTACJA KONCEPCJI DO BADAN WLASNYCH

Przeprowadzone rozwazania, bedace potwierdzeniem oryginalnosci
i uzytecznosci metody analizy tancucha wartosci, staly sie przestanka za-
adaptowania jej przez autoréw w procesie przygotowania i realizacji badan
empirycznych. Co prawda lanicuch wartosci sensu stricte przedstawia czyn-
nosci, wykonywane w ramach wyréznionych dziatan, aby jednak czynnosci
te w ogdle mogly mie¢ miejsce, ,musi istnie¢ jakas «substancja», stanowiaca
ich podstawe, tworzywo i tres¢ zarazem”16. Te ,substancje” stanowi poten-
cjal konkurencyjnosci, czyli zesp6t zasobéw i umiejetnoscil?, niezbednych
do skutecznego funkcjonowania przedsiebiorstwa w warunkach konkuren-
cji.

W celu dokonania opisu i zwymiarowania zasobow i umiejetnosci, ko-
nieczne stalo sie opracowanie ich listy — mozliwie pelnej, o niewielkim stop-
niu agregacji. Autorzy przyjeli, ze lista ta powinna mie¢ posta¢ w miare zin-
dywidualizowana, uwzgledniajaca specyfike branzy budowlanej, ale réwno-
czesnie odwolujaca sie do ogoélnej wiedzy, dotyczacej zasad organizacji
i funkcjonowania przedsiebiorstw oraz zrédel i mechanizméw budowania
przewagi konkurencyjnej. Utworzenie zbioru zasobow i umiejetnosci, odpo-
wiadajacego tym warunkom, wymagalo przeprowadzenia procedury weryfi-
kujacej rodzaj oraz liczbe elementow i wiazalo sie z uzyskaniem niezbedne-
go kompromisu, polegajacego — z jednej strony — na zachowaniu intencji
rzetelnosci naukowej, z drugiej za§ — praktycznych mozliwosci realizacji
badan empirycznych. Powstala w ten sposob struktura zasobéw i umiejet-
nosci zawiera 62 skladniki. W kazdej z osmiul® wydzielonych funkcji dzia-
lalnosci przedsiebiorstw — ogniwach tancucha wartosci - wyodrebnione zo-
staly zasoby materialne i niematerialne. Na rysunku 6 autorzy przedstawia-
ja je, rozlokowane w ramach, okreslonych modelem tancucha wartosci.

16 Stankiewicz M. J., op. cit., s. 97.

17 Warto w tym miejscu, zauwazy¢, ze M. E. Porter, po 10 latach od pierwszego wydania swojej
ksiazki Przewaga konkurencyjna, uznajac dorobek szkoly zasobowej, postuluje mozliwosc
i potrzebe postrzegania firmy jednoczesnie jako zbioru dzialan wartosciowych, jak i zespotu
zasobow i umiejetnosci. Przy czym, pozostajac w zgodzie z zalozeniami szkoly pozycyjnej,
podkresla, ze to dzialania stanowia esencje funkcjonowania firmy i determinuja charakter
niezbednych zasobéw i umiejetnosci. Niemniej jednak uznaje, ze ,analiza zasob6éw firmy mo-
ze by¢ bardzo pouczajaca, jednak tylko wowczas, gdy dokonuje sie jej w kontekscie ogolnej
sytuacji” [Porter 2006, s. 25], co jest zgodne z podejSciem badawczym autoréw do rozpatry-
wanej problematyki.

18 Autorzy, uwzgledniajac specyfike produkcji budowlanej, pomijaja funkcje logistyki zewne-
trznej, co zostalo réwniez odnotowane na rysunku 6.
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Przyjeta metoda analizy zasobow i umiejetnosci, okazuje sie dawaé
mozliwosci zachowania pelnej konsekwencji w procesie badawczym. Pozwa-
la bowiem nie tylko na zidentyfikowanie i ocene zasobéw pod katem ich
znaczenia dla przewagi konkurencyjnej, ale réwniez na okreslenie wplywu
technologii informacyjnej na ich rozw6j oraz doskonalenie. Przy czym w obu
aspektach, stwarza warunki obserwacji i konfrontacji stanu rzeczywistego
oraz stanu pozadanego. Uscislajac, mozliwe staje sie:

1) dokonanie oceny:

a) jakie znaczenie w procesach budowania przewagi konkuren-
cyjnej maja zidentyfikowane zasoby i umiejetnosci,

b) w jakim stopniu te zasoby i umiejetnosci zostaly opanowane
przez badane przedsiebiorstwa;

2) dokonanie oceny:

a) jaki jest wplyw technologii informacyjnej na mozliwos¢ rozwoju
i doskonalenia zasobow i umiejetnosci, wykorzystywanych
w poszczegolnych obszarach dziatalnosci;

b) w jakim zakresie technologia informacyjna jest rzeczywiscie
wykorzystywana w poszczegolnych obszarach dziatalnosci ba-
danych przedsiebiorstw.

PODSUMOWANIE

Przedstawiona propozycje analizy zasobéw i umiejetnosci mozna,
w opinii autoréw, traktowac¢ jako konkretna procedure badawcza. Zawiera
bowiem narzedzia identyfikacji zasobéw i umiejetnosci przedsiebiorstwa
oraz stwarza warunki ich oceny pod katem oddzialywania na osiaganie
przewagi konkurencyjnej. Pozwala rowniez okresli¢, w jaki sposob wyod-
rebnione zrodla przewagi konkurencyjnej, moga by¢ wzmacniane przez za-
stosowanie odpowiednich rozwiazan technologii informacyjnej. Zestawiajac
komponenty tej procedury ze sformulowanym na wstepie celem badan, wy-
raznie widoczna jest istniejaca miedzy nimi korelacja. Mozna zatem oczeki-
wagc, ze skonstruowanie narzedzi badawczych, na bazie koncepcji lancucha
wartosci, umozliwi przeprowadzenie rzetelnej analizy w obszarze badan.
Wnioski ptynace z syntezy otrzymanych wynikéw moga sta¢ sie rekomen-
dacja dla przedsiebiorstw, ukierunkowujaca dzialania zmierzajace do wyko-
rzystania potencjalu technologii informacyjnej w budowaniu przewagi kon-
kurencyjne;j.

Narzedzia analizy przedstawione w artykule, opracowane przez autorow
na potrzeby realizowanych badan, w oparciu o koncepcje tancucha warto-
Sci, sa kolejnym przykladem potwierdzajacym uzytecznos¢ metody i jej sze-
rokie mozliwosci adaptacyjne.
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STRESZCZENIE

Lancuch wartosci oceniany jest w literaturze przedmiotu jako uzytecz-
ne narzedzie analizy zrodel przewagi konkurencyjnej. Wpisujac sie w ten
nurt, autorzy zastosowali te metode w realizowanych badaniach. Artykut
sktada sie z dwoch czesci. W pierwszej autorzy przedstawiaja motywy, ktore
zadecydowaly o wyborze tanncucha wartosci jako bazy do konstrukcji narze-
dzi badawczych. W drugiej natomiast proponuja konkretna procedure ba-
dawcza, ktorej celem jest okreslenie mozliwosci wykorzystania technologii
informacyjnej w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.

SUMMARY

Methodological merits of value chain concept

Value chain is evaluated as useful instrument of analysis of sources of
competitive advantage in the contemporary management literature. To
thought it, authors have employed this method in realized research. This
article consists from two part.

In the first, authors presents motives, which have determined choice of
value chain as base for construction of investigative instruments. In the
second part, they propose concrete investigative procedure, which will allow
to define capabilities of using information technology in creation of com-
petitive advantage of enterprises.
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Wybrane aspekty komunikacji miedzy-
kulturowej w zarzadzaniu malym
i Srednim przedsiebiorstwem

1. WPROWADZENIE

Wejscie Polski do UE przyspieszylo procesy integracji naszej gospodarki
z gospodarkami pozostalych krajow europejskich. Mate i srednie przedsie-
biorstwa w znaczacym stopniu i ze stale rosnacym zakresem, angazuja sie
we wspolprace i samodzielne dzialania na rynkach miedzynarodowych. Po-
nadto, procesy globalizacji powoduja naplyw do Polski kapitalu miedzyna-
rodowego, inwestowanie w nasza gospodarke, przejmowanie i tworzenie
nowych podmiotéw gospodarczych o miedzynarodowym charakterze.
Wszystko to powoduje, ze wspoélczesna dziatalnosé gospodarcza w naszym
kraju, tak w wymiarze krajowym, jak i miedzynarodowym, w coraz wiek-
szym stopniu oparta jest na sprawnych procesach komunikacji miedzykul-
turowej. Miedzykulturowosé staje cecha immanentna realizacji procesow
gospodarczych przez wspoélczesne przedsiebiorstwo. Male i Srednie przed-
siebiorstwa stanowia ponad 99 % ogélnej liczby przedsiebiorstw. Pelnia
istotna role w naszej gospodarce: maja ponad 50 % udzial w wytwarzaniu
dochodu narodowego i w podobnej wielkosci w eksporcie i zatrudnieniu w
gospodarce narodowej, sa wysoce elastyczne w dostosowaniu do aktualnej
sytuacji rynkowej, a przez to sa wysoce konkurencyjne. Juz sam znaczny
udzial w eksporcie potwierdza ich ,otwartos¢” i dzialanie w warunkach
miedzykulturowosci. W dalszej czeSci naszych rozwazan przedstawimy
uwarunkowania miedzykulturowe dzialalnosci MSP, w szczegélnosci wy-
specyfikujemy zakres komunikacji miedzykulturowej tych przedsiebiorstw i
wskazemy na jej wplyw na modyfikacje systemu zarzadzania MSP.
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2. ZAKRES KOMUNIKACJI MIEDZYKULTUROWEJ W MSP

Dostosowanie organizacji do dzialania w warunkach miedzykulturo-
wosci w ,naturalny” spos6b wplywa na jej procesy komunikacji wewnetrz-
nej i zewnetrznej. W tradycyjnej, monokulturowej komunikacji organizacja
w swym otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym pozostaje w relacjach ko-
munikacyjnych z homogeniczna kulturowo populacja pracownikoéw, klien-
tow, kontrahentow, itd. Natomiast w komunikacji miedzykulturowej zacho-
dza relacje, w ktorych — w otoczeniu wewnetrznym lub zewnetrznym, a tak-
ze miedzy nimi - partnerzy komunikacyjni reprezentuja odmienne pocho-

dzenie kulturowe (Oerter, 2006). Ogoélnie,

charakter komunikacji (mon-

okulturowej, miedzykulturowej) ksztaltuje kombinacja dwoch elementow:
homogenicznos¢ lub kulturowe zréznicowanie personelu MSP oraz charak-
ter kulturowy obszaru dzialalnosci przedsiebiorstwa. Zaleznosci tu wyste-
pujace ilustruje rysunek 1.

PERSONEL

Heterogeniczny

Homogeniczny

Rysunek 1.

Komunikacja miedzykultu-
rowa dotyczy relacji z we-
wnetrznym zroznicowaniem
kulturowym

Komunikacja miedzykulturo-
wa dotyczy relacji z we-
wnetrznymi zewnetrznym
zroznicowaniem kulturowym

Brak komunikacji miedzykul-
turowej

Komunikacja miedzykulturo-
wa dotyczy relacji z zewnetrz-
nym zréznicowaniem kulturo-

wym

RODZIMY KULTUROWO

OBCY KULTUROWO

OBSZAR DZIAEALNOSCI

Charakter komunikacji ze wzgledu na zréznicowanie
kulturowe personelu oraz obszaru dzialalnosci MSP

Zrédlo: (Oerter, 2006)

Komunikacje miedzykulturowa bedziemy odnosi¢ do jej trzech podsta-
wowych form: komunikacji interpersonalnej, komunikacji grupowej, komu-
nikacji organizacji (wewnetrznej i z otoczeniem) [por.: (Griffin, 2004)].

W miedzykulturowej komunikacji interpersonalnej szczegolnego
znaczenia nabiera:

e wystepujaca odmiennosé¢ znaczen i symboli (odmienne wzorce ko-
munikacyjne),

e koniecznos¢ adaptacji do réznic jezykowych (porozumiewanie sie
w jezyku obcym, co najmniej dla jednej strony, a czesto dla obu

stron),
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e zroznicowanie kulturowe komunikacji (bezposredniosé, ekspresja,
zakres i porzadek poruszanych tematéw, ograniczenia — tematy ta-
bu),

e odmienne zakresy, formy, interpretacje mowy ciata i innych ele-
mentow komunikacji niewerbalne;j.

Nie bedziemy ich szerzej omawiaé. Zainteresowanych odsylamy do bogatej
literatury w tym przedmiocie, m.in. (Gesteland, 2000; Hofstede, 2000; Mi-
kutowski-Pomorski, 1999; Neymann, 2005).

W miedzykulturowej komunikacji grupowej mozemy wyréozni¢ naste-
pujace podstawowe relacje komunikacyjne;

e kierujacy grupa reprezentuje inna kulture od pozostatych homoge-
nicznych kulturowo cztonkéw zespotu,

e grupa jest bikulturowa lub wielokulturowa, a kierujacy nalezy do
kultury miejscowej,

e grupa jest bikulturowa lub wielokulturowa, a kierujacy nalezy do
jednej z kultur obcych,

e grupa jest bikulturowa lub wielokulturowa i kierujacy nalezy do
jednej z kultur grupy.

Typowe patologie w miedzykulturowej komunikacji grupowe;j:

e nadmierna centralizacja przeplywu komunikatow,

e pojawianie sie pozycji peryferyjnych w grupie (niedoinformowani),

e dominacja komunikacyjna czlonkéw jednej kultury,

e trudnosci w uzyskaniu consensusu (bariery komunikacyjne ob-
cych kultur),

. nadmierna decentralizacja (,ulatnianie sie” komunikatow).

Jednym z korzystnych przejawéw w miedzykulturowej komunikacji
grupowej jest tworzenie dogodnych warunkéw do ujawniania sie synergii
miedzykulturowej: kazdy czlonek grupy wzbogaca swoje zasoby informacji
i wiedzy w trakcie komunikacji w grupie. Ponadto lepiej realizuja szczeg6l-
nie zlozone zadania.

W komunikacji miedzykulturowej wewnatrz organizacji wyrozniamy
nastepujace klasyczne zakresy komunikacji:
e pionowe, kierowane przez menedzerow w dot hierarchii organiza-
cyjnej,
e pionowe, kierowane przez pracownikow w gore hierarchii organiza-
cyjnej,
e poziome (horyzontalne) na danym szczeblu hierarchii,

° skrosne (diagonalne) i nieuporzadkowane (Stankiewicz 1999; Sto-
ner i in. 1999).
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Do podstawowych zagrozen w warunkach komunikacji miedzykulturo-
wej w komunikacji ,w do61” naleza [por.: (Stankiewicz 1999)]:

. niejasne, dwuznaczne lub niekompletne informacje (rozbieznosci
jezykowe i kulturowe),

e jezykowe i kulturowe bariery komunikacyjne (podobnie jak w ko-
munikacji interpersonalnej i grupowej),

e brak akceptacji przez odbiorcow (komunikaty sa sprzeczne z sys-
temem wartosci odbiorcy),

e celowe blokowanie przeplywow (zatrzymanie komunikatu na da-
nym szczeblu hierarchii),

° nieuswiadamianie (ze wzgledu na réznice kulturowe) znieksztalca-
nie komunikatow.
Komunikacja ,w gore”, w ktorej pracownicy inicjuja przeplywy do swo-
ich zwierzchnikéw, réwniez narazona jest na szereg zaklocen, m.in.:

e unikanie” przelozonych o odmiennej kulturze (ograniczanie ko-
munikacji),
e zamykanie sie” komunikacyjne przelozonych, szczegélnie obecne

w kulturach zhierarchizowanych,

e konflikt (bariery) kulturowe i jezykowe (w tym istotna komunikacja
niewerbalna),

e wystepowanie barier geograficznych i ze strony mediéw komunika-

cji.

W komunikacji poziomej podstawowe bariery stanowia: odmiennosc¢ je-
zykowa i kulturowa pracownikéw na tym samym szczeblu hierarchii, two-
rzenie sie ,podgrup” kulturowych, ksenofobia i uprzedzenia (stereotypy)
kulturowe.

Warto przy tym podkresli¢, w przypadku menedzera- cudzoziemca, ze
styl zarzadzania jest silnie determinowany przez jego obszar kulturowy
(Gesteland, 2000; Bjerke, 2004; Hofstede, 2000).

W komunikacji z otoczeniem zréznicowanym kulturowo niezbedna
jest znajomos¢ specyfiki kulturowej i jezykowej partneréw gospodarczych,
znajomosc¢ danego jezyka obcego lub korzystanie z wytrawnych tlumaczy
i konsultantow miedzykulturowych. Komunikacja ta ulega znacznej reduk-
cji przestrzennej i czasowej poprzez korzystanie z mediow elektronicznych,
np.: e-mail, audiotele, EDI/EWD, telefonii komoérkowej, wideofonii, VoIP,
Internetu, komunikatoréw internetowych, itd. Réznorodnos¢ mediow ko-
munikacji miedzykulturowej z otoczeniem MSP wymaga wiedzy w zakresie
zwiekszania jej skutecznosci i efektywnosci poprzez wlasciwe opracowanie
(przygotowanie) komunikatu, tak w warstwie formy, jak tez i w warstwie
syntaktycznej i semantycznej.
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3. ZARZADZANIE MSP W WARUNKACH KOMUNIKACJI MIEDZYKULTU-
ROWEJ

W zarzadzaniu miedzykulturowym przyjmuje sie, ze dzialanie w wa-
runkach wielokulturowosci wywiera wplyw na wszystkie podstawowe prze-
jawy funkcjonowania przedsiebiorstwa, w szczeg6lnosci dla MSP na: jego
personel, jego produkty, jego relacje z otoczeniem. Gléwnym zadaniem za-
rzadzania miedzykulturowego jest:

e identyfikacja, opis, poréwnanie i zrozumienie (gromadzenie infor-
macji i wiedzy) o zachowaniach biznesowych w réznych krajach
i kulturach,

° dostosowanie metod i narzedzi zarzadzania w warunkach dzialania
w roznych krajach i kulturach.

Znajomos¢ biznesowej wiedzy miedzykulturowej jest nieodzowna w wa-
runkach (Transcultural Synergy, 2004):

e przygotowywania strategii miedzynarodowej i globalnej,

e rozwijania rynkéw miedzynarodowych,

e kooperacji i integracji z przedsiebiorstwami z innych krajow,

° transakcji z klientami z roznych czesci swiata,

e prowadzenia negocjacji miedzynarodowych,

e dzialania w warunkach miedzynarodowego kierownictwa,

e zarzadzania grupami pracownikoéw pochodzacych z réznych kultur,
e lagodzenia konfliktéw miedzykulturowych w organizacji,

e wprowadzania znacznej zmiany miedzykulturowej w organizacji,

¢ nowych inwestycji lub przeniesienia firmy za granice,

e znaczacego (strategicznego) transferu wiedzy i technologii z innych
obszaréw kulturowych.

Formy, zakres i intensywnos$¢ relacji miedzykulturowych MSP zalezy,
m. in. od:

e struktury wlasnosci firmy (powiazania z firma - matka i filiami
w innych krajach),

e stopnia zréznicowania kulturowego wewnatrz przedsiebiorstwa,
e  pozycji w hierarchii osob z odmiennych obszaréow kulturowych,

e stopien zroznicowania w otoczeniu przedsiebiorstwa (zr6znicowanie
kulturowe krajéw, na terenie ktorych dziata MSP,

e rodzaju dzialalnosci (eksport, import towaréw, ustug, kooperacja),

e formy dostepu do obcego rynku (bezposredni, posredni, ograniczo-
ny),



122 Andrzej Matachowski, Marta Oerter

e sytuacja polityczna i gospodarcza w obcym kraju,

e znajomosci i wiedzy oraz umiejetnosci personelu w zakresie dzia-

lania w warunkach miedzykulturowosci.

Szczegolnego znaczenia w dzialalnosci MSP w relacjach z miedzykultu-
rowym otoczeniem nabiera jego ,wewnetrzny” stopien zréznicowania (ho-
mogenicznosci) miedzykulturowej. W zaleznosci od tego zr6znicowania me-
nedzerowie stykaja sie z rozmaitym natezeniem wielokulturowosci w ra-
mach grup, ktérymi zarzadzaja. W literaturze przedmiotu (Adler 1986) wy-
odrebnia sie cztery rodzaje roznorodnosci kulturowej w grupach pracowni-
czych przedsiebiorstwa:

1. grupy homogeniczne, w ktérych wszyscy czlonkowie pochodza z tej
samej kultury, maja ten sam (podobny) spos6b postrzegania, in-
terpretowania i oceny Swiata i zjawisk,

2. grupy tokenowe, w ktorych tylko jeden pracownik wywodzi sie
z odmiennej kultury i tylko on postrzega i rozumie (zwykle) rzeczy-
wistos¢ w odmienny sposob od pozostatych czlonkow grupy,

3. grupy bikulturowe, w ktérych mniej wiecej w potowie pracownicy
wywodza sie z dwu odmiennych kultur, co oznacza, ze w tych gru-
pach silnie uwidaczniaja sie perspektywy obu kultur,

4. grupy wielokulturowe — w takich grupach jej czlonkowie reprezen-
tuja co najmniej trzy odrebne kultury, wymaga to przedsiewziec
sprzyjajacych integracji tych kultur w ramach grupy.

Roznorodnosé kulturowa grupy pracowniczej niesie za soba szanse
i zagrozenia w biezacej dzialalnosci MSP. O czesSci z nich mowiliSmy juz
wczesniej.

Z badan prowadzonych przez N.J. Adler (Adler, 1986) wynika m.in., ze
roznorodno$é kulturowa grup wyzwala wieksza kreatywnosé, ujawnia szer-
sze perspektywy myslenia, wyzsza jakos¢ generowanych pomysiéw, pozwala
na unikanie putapki ,grupowego myslenia”. Takie grupy sa bardziej efek-
tywne w pracy i maja zwykle wieksza wydajnos¢ (!).

Ujawnia sie tez szereg zagrozen w funkcjonowaniu takich grup. Rdézno-
rodnos¢ kulturowa grupy moze powodowac¢ btedna komunikacje, brak za-
ufania, niedostatek niezbednej spdjnosci grupy, zwiazany z tym stres jej
poszczegoblnych jej czlonkéw. Brak spojnosci prowadzi zwykle do trudnosci
w uzyskaniu konsensusu w podejmowanych i realizowanych decyzjach,
pojawiaja sie opOznienia w inicjowaniu konkretnych dzialan. W konse-
kwencji grupy te staja sie mniej efektywne, mniej wydajne, mniej produk-
tywne.

Jednak, wbrew powszechnym osadom, powodem wyzszej lub nizszej
efektywnosci dzialania grup nie jest fakt ich zréznicowania kulturowego, ale
przede wszystkim, w jaki sposob takimi miedzykulturowymi grupami sie
zarzadza. Menedzerowie tych grup musza cechowac sie przede wszystkim
,~wielokulturowym”, globalnym sposobem myslenia i wrazliwoscia. Okresla
sie nastepujaco wymagania jakim musza sprosta¢ (Brake i in.,, 1995):
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wiedza (ekonomiczna, techniczno-technologiczna, socjologiczna,
psychologiczna, itd.) - w wymiarze krajowym i miedzynarodowym;
podstawowa cecha menedzera, ktéra pozwala mu skutecznie za-
rzadzaé¢ procesami konkurencyjnymi w kraju i zagranica,

elastycznosé — menedzer powinien wykazywaé zdolnosci do kiero-
wania zmieniajacymi sie procesami (ekonomicznymi, wytwoérczymi)
i umiejetnoscia dostosowania sie zaréwno do wymogow lokalnych,
jak i miedzynarodowych, globalnych,

wrazliwos¢ — zarzadzanie i praca w zespolach wielokulturowych
wymaga duzej wrazliwosci miedzykulturowej, dostrzegania od-
miennych, warunkowanych kulturowo punktéw widzenia, docie-
kliwosci w przyswajaniu zréznicowanych kulturowo sposobéw po-
strzegania swiata,

refleksja — umiejetnosé rozwiazywania dylematéw etycznych, po-
wstajacych w zespolach wielokulturowych, poglebianie wiedzy
i ustawiczne uczenie sie, jak sobie radzi¢ w warunkach kulturo-
wych wyzwan w pracy zawodowe;j.

Podobne oczekiwania dotycza pracownikéw, czlonkéw grup miedzykulturo-
wych. Pracownicy, ktorzy posiadaja umiejetnosci miedzykulturowe zwiaza-
ne z biznesem miedzynarodowym, skutecznie pokonuja bariery kulturowe,
buduja konstruktywne relacje z partnerami wywodzacymi sie z odmiennych
kultur. Réznorodnos¢ predysponuje ich do budowania przewagi konkuren-

cyjnej.

Wskazuje sie, ze ci pracownicy:

sg ciekawi innych kultur, chetnie ucza sie jezykéw obcych, lubia
spotkania miedzykulturowe, komunikuja sie efektywnie z dostoso-
waniem do wymog6éw danej kultury,

posiadaja wiedze o kulturach w warunkach okreslonego biznesu
miedzynarodowego,

wlasciwie rozumieja determinowane kulturowo zachowania kole-
gow w grupie miedzykulturowej i partneréw biznesowych, potrafia
sie do nich dostosowac,

przejawiaja szacunek i empatie wzgledem kolegow w grupie mie-
dzykulturowej i partneré6w biznesowych,

aktywnie wykorzystuja potencjal miedzykulturowy zespotu dla
tworzenia przewagi konkurencyjne;j.

4. ZAKONCZENIE

Mate i srednie przedsiebiorstwa, ktére prowadza przedsiewziecia bizne-
sowe na obcym rynku, wspélpracuja z zagranicznymi kooperantami, kon-
trahentami, i/lub maja zréznicowanych pracownikéw czy menedzeréw, mu-
sza dostosowaé¢ swe funkcjonowanie do warunkéw wielokulturowosci. Ad-
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aptacja do warunkow heterogenicznosci kulturowej wymaga od menedze-
row i pracownikow MSP rozpoznawania, uczenia sie i wykorzystania zrozni-
cowania kulturowego do budowania trwalej przewagi konkurencyjne;j.
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono podstawowe zagadnienia zwigzane z dzialal-

noscia MSP w warunkach wielokulturowosci. W pierwszej czesci rozwazan
zidentyfikowano przestrzen i relacje komunikacyjne (wewnetrzne i ze-
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wnetrzne) MSP, wynikajace z jego zréznicowanego srodowiska funkcjono-
wania. W drugiej czesci rozwazan, w oparciu o analize funkcjonowania he-
terogenicznych kulturowo zespotéw (grup) pracownikéw MSP, sformutowa-
no szereg postulatéow dotyczacych modyfikacji form, metod i sposob6éw za-
rzadzania tymi grupami pracownikoéw.

SUMMARY

Selected aspects of intercultural communication in managing

a small and medium enterprise

The paper presents basic issues connected with the activity of SMEs in
multicultural conditions. The first part of the discussion identifies the
communication space and relationships (internal and external) of SMEs
resulting from their diversified operation environment. In the second part of
the discussion, based on the analysis of the operation of culturally hetero-
genous groups of SME employees, a range of postulates concerning modifi-
cations of forms, methods and manners of managing those groups of em-
ployees are formulated.



ZESzYTY NAUKOWE WWSZIP NR 12 (1)2009 REFLEKSJE SPOLECZNO-GOSPODARCZE

c—J L—>
ccmrzys kA

I u/I//',\!l(l Stnota I

R =

— ,lrll‘lr(rllmm/ —

I Pracasicviorcrosci

Andrzej Malachowski

Doskonalenie jakosci funkcjonalnej
i uzytkowej portali przedsiebiorstw

1. WPROWADZENIE

Wspoélczesne portale korporacyjne ewoluuja w kierunku uniwersalnego,
zintegrowanego §rodowiska informacyjno-komunikacyjnego przedsiebior-
stwa. Przez swa zlozonos¢ strukturalng i funkcjonalna efektywnie wspieraja
procesy I-K zaréwno wewnatrz, jak i z otoczeniem organizacji. Otwarte na
platforme Internetu wykorzystuja szerokie spektrum dostepnych w Sieci
technologii i uslug informacyjno-komunikacyjnych. W powszechnym osa-
dzie, w ciagu najblizszych kilku lat portale korporacyjne zmienia tra-
dycyjny paradygmat integrowania systemoéw informatycznych. Dzieki
szerokiemu wykorzystaniu platformy Internetu i jego uslug sieciowych,
spowoduja powszechne udostepnianie rozproszonych danych, informacji
iwiedzy w jednym interfejsie. Jakby ,po drodze” zdynamizuja i poglebia
procesy wirtualizacji przedsiebiorstwa, jego zasobow i otoczenia (Jurga,
Matachowski, 2009) Portale internetowe sa tez istotnym narzedziem kre-
owania tozsamosci i wizerunku wspolczesnego przedsiebiorstwa, jego no-
wym Srodkiem udzialu na e-rynku. Sa ,miejscem” w wirtualnej przestrzeni
pierwszego, niekiedy rozstrzygajacego o efektywnosci przedsiewziec
e-biznesowych firmy, jej kontaktu z klientami. W obliczu lawinowo rosnacej
konkurencji, w tym e-biznesowej, szczegélnego znaczenia nabiera fakt wila-
Sciwego zaprojektowania, wdrozenia i eksploatacji portalu firmy. Portale —
o zgodnej z oczekiwaniami i potrzebami uzytkownikéw funkcjonalnosci
i wysokiej sprawnosci uzytkowej — warunkuja wlasciwe funkcjonowanie
przedsiebiorstwa w przestrzeni wirtualnej, wspomagaja efektywnie jego pra-
cownikoéw w realizacji zadan, przyciagaja klientéow (aktualnych i potencjal-
nych), oferuja im dogodne opcje komunikacji, udostepniaja klientom nie-
zbedne informacje i wiedze, stwarzajg warunki dla wlasciwej realizacji
transakcji gospodarczych, kontaktéw i obstugi posprzedaznej, umozliwiaja
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uczestniczenie w e-spolecznosci firmy, itp. (Jurga, Malachowski, 2009).
Z wielu badan wynika, ze zle zaprojektowane lub skonfigurowane portale,
o kiepskiej funkcjonalnosci i wartosci uzytkowej wplywaja réwniez nega-
tywnie na wizerunek firmy w $wiecie rzeczywistym (Idzikowski, 2008;
Dziembala, Stabon, 2008; Nielsen, Loranger, 2007).

Wilasciwie zaprojektowany (skonfigurowany) portal przedsiebiorstwa
winien spelnia¢ podstawowe wymagania (Jurga, Matachowski, 2009):

e niezawodnosci i ciaglosci dziatania przez cata dobe,

e wlasciwej funkcjonalnosci i uzytecznosci dla kazdego uzytkownika,
w tym procedury personalizacji,

e relewantnosci (odpowiedniosci) udostepnianej informacji i wiedzy,
. bezpieczenstwa zasobéw informacji i wiedzy,

e elastycznosci struktury i skalowalnos¢ wydajnosci technologiczne;j.

Wszystkie portale, niezaleznie od ich kategorii, winny efektywnie
wspiera¢ uzytkownika w warstwie Web Services poprzez wbudowane, za-
awansowane narzedzia przeszukiwania zasobow Sieci, dogodne uslugi ko-
munikacyjne oraz wyzszego poziomu narzedzia analityczne, w szczegolnosci
korzystajace z metod sztucznej inteligencji. Naleza do nich réwniez wilasci-
wie zaprojektowane (personalizowane) strony serwisu, z odpowiednia hiera-
chia menu, nawigacja, wlasciwie okreslonymi oferowanymi uzytkownikom
funkcjami, mechanizmami analizy i oceny ich uzytecznosci.

Uzyskanie i zachowanie wlasciwej (wysokiej) funkcjonalnosci i uzytecz-
nosci portalu przedsiebiorstwa wymaga nieustannego monitorowania tych
kryteriow. Stuzy temu szereg przedsiewzie¢, m.in. odpowiednio sformulo-
wane i przeprowadzone testy. W naszych rozwazaniach przedstawimy naj-
nowsze metody prowadzenia takich testow.

Testowanie uzytecznosci witryn moze by¢ realizowane za pomoca wy-
branych metod we wszystkich podstawowych fazach cyklu zycia portalu:
tworzenia zalozen projektowych, projektowania, wdrazania i probnej eks-
ploatacji, wlasciwego uzytkowania, a takze w fazach ich doskonalenia
i rozwoju. Niektére z metod testowych wykazuja swe wicksze walory w fa-
zach przedprojektowych i wlasciwego projektowania, inne zas - w fazie
uzytkowania i doskonalenia portalu.

2. FUNKCJONALNOSC A UZYTECZNOSC PORTALU PRZED-
SIEBIORSTWA

W literaturze przedmiotu i w praktyce informatycznej niekiedy terminy
~funkcjonalnos¢” i ,uzytecznos¢” portali i stron uznaje sie za synonimy.
Coraz jednak powszechniej w Srodowisku informatykéw przyjmuje sie, ze
funkcjonalno$¢ portalu (strony, serwisu) okresla liczbe funkcji podstawo-
wych i opcyjnych oraz zakres merytoryczny (oprogramowania) dostepny na
stronie WWW. Cecha ta ma charakter raczej ilosciowy — dos¢ latwo w opar-
ciu o wiedze wlasna i wiedze ekspertéow mozemy sporzadzi¢, odpowiednio do
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zakresu przedmiotowego portalu i strony, listy takich funkcji. Natomiast
uzytecznosc¢ jest raczej cecha jakosciowa — okresla (mierzy) dogodnosé ko-
rzystania przez uzytkownika z funkcji dostepnych w portalu i na jego stro-
nach. Posrednio okresla wlasciwosci wspierajacego go ,w tle” oprogramo-
wania. W pracach (Nielsen, 2003; Nielsen, Loranger, 2007; Biodrowski,
2008) okresla sie (wg J. Nielsena) ponizsze, najwazniejsze skladowe uzy-
tecznosci:

— learnability, rozumiana jako latwe (intuicyjne) nauczenie si¢ korzysta-

nia ze strony (portalu) juz w pierwszym z nia kontakcie,

— memorability, szybkie zapamietywanie sposoboéw korzystania z serwisu,
co wydatnie zwieksza bieglos¢ w jego uzytkowaniu,

— efficency, okreslajaca wydajnos¢ (dla internauty) uzytkowa portalu
i jego stron,

— errors, na ktora sklada sie liczba bledow popelnianych przez uzytkow-
nikéw, udzielane przez oprogramowanie strony informacje o bledach,
latwosc¢ radzenia sobie z nimi przez internautéw,

— satisfaction, subiektywne zadowolenie uzytkownika 2z korzystania

Z serwisu.

Z badan przeprowadzonych na reprezentatywnej probie ponad 1800 in-
ternautéw (Idzikowski, 2008) wynika, ze do wartosciowej funkcjonalnosci
portali i stron internetowych zalicza sie: ich aktualnosé, zawartosé tresci,
dostepne funkcje uzytkowe, dodatkowe informacje. Zas najbardziej cenio-
nymi wsrod polskich uzytkownikéw portali i stron internetowych cechami
uzytkowymi sa (w kolejnosci wskazan), m. in.: szybkos¢ ladowania sie, 1a-
twos¢ nawigacji, pierwsze wrazenie (wyglad, uklad tresci).

3. WYBRANE METODY TESTOWANIA FUNKCJONALNOSCI I UZYTECZ-
NOSCI PORTALI PRZEDSIEBIORSTW

W praktyce projektowania i zastosowan portali w badaniu ich funkcjo-
nalnosci i uzytecznosci stosuje sie szereg metod: bezposredni kontakt
z uzytkownikiem, test grupowy, eyetracking, clicktraking (mousetracking),
test preprojektowy, przeglad listy kontrolnej, lista kontrolna parametryzo-
wana, testy obciazeniowe nawigacji, ocena eksperta i inne [por. (Nielsen,
Loranger, 2007; Biodrowski, 2008; Matachowski, 2009). Przedstawimy je
pokrotce.

Bezposredni kontakt z uzytkownikiem

Metode te mozemy stosowac zaréwno w fazie projektowania (i doskona-
lenia) portalu, jak tez i w fazie jej wdrazania i uzytkowania. W fazie projek-
towania przedstawia sie uzytkownikowi projekt (testowy) portalu i okresla
sie uzytkownikowi zadania (operacje), ktére ma wykonaé na jego stronach.
Przebieg tego testu jest obserwowany przez projektantéw, lub rejestrowany
za pomoca kamer. Po jego zakoniczeniu, wspoélnie z uzytkownikiem definiuje
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sie liste problemow i usterek, ktore w dalszej pracy nad portalem winny by¢
usuniete. W fazie wdrazania i uzytkowania korzystajacy z portalu w rozmo-
wie z projektantami wyrazaja swoje opinie na temat wygladu, funkcjonalno-
§ci, zorganizowania informacji, nawigacji i ogélnego dziatania serwisu. Opi-
nie te sa podstawa do jego doskonalenia.

Test grupowy

W tescie grupowym niewielka liczba internautow (5 - 8 os6b) wyraza
swoje opinie na temat proponowanych rozwiazan lub juz wdrozonego serwi-
su. Czesto internauci przedstawiaja wlasne pomysly w tym zakresie. Opinie
te sa podstawa, po ich weryfikacji, do wprowadzania niezbednych zmian w
serwisie. Slaboscia tej metody jest to, ze stosunkowo nieliczna grupa opi-
niujacych nie odzwierciedla w pelni opinii calej populacji uzytkownikow.
Ponadto nalezy sie wystrzegaé, by ,niejawny” lider grupy nie zdominowat
(wplywal) na opinie innych osé6b. Zaleta — szybkie pozyskiwanie opinii in-
ternautow.

Eyetracking

Jest jedna z najnowoczes$niejszych metod badania interakcji internau-
tow z serwisem (Eyetracking, 2009). W specjalnym laboratorium zaktada sie
uzytkownikom okulary §ledzace ruchy galek ocznych na stronach badanego
portalu. Powstaja w ten sposob tzw. mapy cieplne kolejnych stron portalu.
Obrazuja one najczesciej ogladane elementy strony, kierunek ,przejscia”,
elementy pomijane. Mapy sa podstawa do wprowadzenia przez webmaste-
row zmian lokalizacji elementéw kazdej ze stron w calym portalu - od naj-
istotniejszych, do mniej waznych.

Clicktraking (mousetracking)

W swej idei metoda ta jest zblizona do eyetracking. Specjalne oprogra-
mowanie (w tle) Sledzi miejsca na kazdej stronie portalu, na ktére klika
(prowadzi kursor) internauta. W ten spos6b powstaja, analogiczne jak
w poprzedniej metodzie, mapy termiczne kolejno aktywowanych elementow
strony i portalu. Metoda ta jest jednak obarczona pewnym biedem - nie
zawsze internauta klika na elementy strony, ktore aktualnie oglada, czy tez
na te, ktore sa szczegolnie dla niego interesujace. Zaleta tej metody jest to,
ze moze by¢ stosowana na powszechnie uzytkowanych portalach, obejmu-
jac takim badaniem cala populacje otwierajacych je internautow.

Test preprojektowy

Stosowany jest w fazie tworzenia zalozen projektowych portalu. Glow-
nym celem tej metody jest poprawa nawigacji w portalu i na jego stronach.
Grupa uzytkownikéw, bioracych udzial w tescie, ma dostep do programu
komputerowego, ktory umozliwia lokalizacje, porzadkowanie (sortowanie)
elementéw portalu i ich podzial na poszczegolne kategorie. Stosuje sie dwa
podejscia w tej metodzie. W pierwszym - porzadkowana lista elementow jest
Scisle okreslona (zamknieta), zas w drugim — moze by¢ uzupelniana o pro-
pozycje badanych. W celu uzyskania wiarygodnych wynikéw zaleca sie, by
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badana grupa (potencjalnych) uzytkownikéw byla dos¢ liczna, reprezenta-
tywna. Program automatycznie oblicza odpowiednie statystyki, odnoszac je
do poszczegolnych elementéw i ich lokalizacji na stronach portalu. Przypo-
mina to w efekcie metody oparte na mapowaniu. Na podstawie tego testu
projektanci uzyskuja ,obraz”, wstepna architekture portalu — oczekiwana
przez uzytkownikoéw. Test ten ma réwniez swoja odmiane tradycyjna, pole-
gajaca na porzadkowaniu kartek z nazwami elementéw portalu i jego stron
na okreslonej powierzchni, np. stole.

Przeglad listy kontrolnej

Metoda ta jest stosowana do oceny wartosci uzytkowej eksploatowa-
nych portali. Internautom udostepnia sie liste pytan z okreslonymi a priori
kryteriami oceny. Badani udzielaja krotkich odpowiedzi: ,tak”, ,nie”, ,nie
wiem”. Przyporzadkowujac odpowiednie liczbowe wartosci tym odpowie-
dziom, oblicza sie odpowiednie statystyki dotyczace waznosci i istotnosci
okreslonych kryteriow. Badanie jest proste dla uzytkownika — nie zmusza
sie go do koncypowania stusznosci podanych kryteriow. Z drugiej jednak
strony, badanie jest potencjalnie obarczone ryzykiem — nie uwzglednienia
w puli kryteriow problemoéw i zagadnien, ktére moga by¢ istotne dla uzyt-
kownika, a w konsekwencji dla projektantow. Wyczerpujace listy moga za-
wiera¢ nawet ponad sto ustalonych kryteriéw oceny (Nielsen, 2003; Nielsen,
Loranger, 2008). Badania tego rodzaju moga by¢ prowadzone online, na
calej zbiorowosci uzytkownikéw, co jest ich duza zaleta. Przyklad listy kon-
trolnej [za (Biodrowski, 2008, s. 45-46)] podano nize;j.

1. Orientowanie si¢ w strukturze portalu:
- mechanizmy nawigacji sa latwe do identyfikacji,

- kazda strona i podstrona ma okreslona (podana) lokalizacje w struk-
turze portalu,

- nawigacja dziala przewidywalnie i na kazdej stronie i podstronie
w ten sam sposob.

2. Nawigacja w portalu:
- do wszystkich dzialéw mozna sie dosta¢ bezposrednio ze strony
glownej,
- dostepne sa alternatywne sposoby nawigacji,

- nawigacja na wszystkich stronach i podstronach realizowana jest
w podobny sposéb,

-z kazdej ze stron i podstron mozna dostac¢ sie bezposrednio na stro-
ne gltéwna,

- nawigacja gléwna jest dostepna na kazdej stronie i podstronie,

- wazne informacje znajduja sie wyzej w strukturze strony gléwnej
portalu, zas informacje mniej istotne nizej,

- informacje znajdujace sie¢ w jednym dziale, sa do sp6jne merytorycz-
nie,
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- na kazdej stronie znajduja sie linki do mniej istotnych (poza menu
gléwnym) zasobéw informacji portalu.

3. Uklad etykiet:
- linki maja wlasciwe etykiety, ktore sie nawzajem wykluczaja,
- uzywane stownictwo jest klarowne i tatwe do zrozumienia,
- nawigacja jest spojna,
- oznaczenie odnosnikow informuje, dokad one prowadza,
- tytuly sa powiazane z etykietami.
4. Ocena wizualna:
- opcje nawigacyjne sa widoczne,
- nawigacja jest czytelna i latwa do przegladania,
- na kazdej podstronie hierarchia nawigacji jest zrozumiata,
- uklad tresci zapewnia odpowiednia wolna przestrzen,
- w segregowaniu hierarchii nawigacji korzysta sie z barw.
5. Przegladarka:
dzialaja wszystkie funkcje przegladarki, w tym ruch ,wstecz”,
- adresy stron nawiazuja do ich zawartosci,
- w adresach URL uwzglednia sie strukture portalu i jego stron,

- odnosniki dzialaja poprawnie.

Przejdziemy teraz do prezentacji kolejnych metod badania funkcjonalnosci
i uzytecznosci portalu.

Lista kontrolna parametryzowana

Metoda ta stanowi odmiane uprzednio omawianej. R6znica polega na
tym, ze w tej metodzie badany przypisuje rangi (np. 1 — 3) okreslonym ce-
chom uzytkowym portalu i jego stronom, a nastepnie poddaje ocenie
(w skali np. 1 - 10) wartos¢ uzytkowa skladowych cechy wg szczegotowej
listy kontrolnej. Metoda pozwala na unikanie subiektywnych, przypisywa-
nych a priori przez projektanta (lub administratora) portalu rang i wartosci
skladowych poszczegélnych jego cech. Tym samym w tej metodzie uzyskuje
sie wyniki odzwierciedlajace potrzeby i oczekiwania uzytkownikéw w odnie-
sieniu do wartosci funkcjonalnej i uzytkowej portalu. Metode te z powodze-
niem zastosowano w badaniach (Idzikowski, 2008). Ciekawym wnioskiem
z tych badan byla konstatacja, ze portale firm sektora IT (realizowane przez
profesjonalistéw, doswiadczonych webmasteréow) nie réznily sie specjalnie
niczym w poréwnaniu do portali firm z innych sektoréw, niekiedy realizo-
wanych przez mniej wprawnych projektantéw. Co mozna interpretowac
nastepujaco: profesjonalni webmasterzy nie zawsze potrafia wlasciwie okre-
§la¢ i zastosowaé¢ w projektowaniu portalu obiektywna hierarchie jego war-
tosci uzytkowej.
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Testy obciazeniowe nawigacji

Stuza badaniu nawigacji na witrynie. W badaniu przygotowuje sie wy-
druki czarno-biale kolejnych stron portalu. Do tego przygotowuje sie liste
prostych pytan, dotyczacych sposobu nawigowania w portalu i jego stro-
nach, z prosba o zaznaczenie odpowiedzi przez badanego (za pomoca wila-
Sciwego symbolu) na wydruku. Pytania dotycza m.in. nazwy i zakresu me-
rytorycznego portalu, jego stron, podzialu na grupy zagadnien, nawigacji
(na strone gléwna, podstrony nizszego i wyzszego poziomu), ukladu odno-
$nikéw, itp. Zaleca sie, co jest warte podkreslenia, by badany nie znat i nie
byl uzytkownikiem ocenianego portalu — co ma gwarantowac¢ bezstronnosc,
obiektywnos¢ oceny. Mimo wszystko winien nim by¢ wprawny i doswiad-
czony internauta.

Ocena eksperta

Metoda oparta jest na subiektywnych ocenach eksperta. Metode te
z powodzeniem stosuje w swych rozlicznych badaniach m. in. nad uzytecz-
noscia portali i stron W. Chmielarz, [np. w: (Chmielarz, 2004; Chmielarz,
2008)].

Korzystajac ze swej wiedzy i doswiadczenia w projektowaniu i uzytko-
waniu portali, ekspert okresla heurystyki, ktére stosuje w badaniu danego
portalu. Do ich wartosciowania stosuje sie okreslona skale ocen. Przyklady
heurystyk [por.: (Biodrowski, 2008)]: spdjnosé¢ i zachowane standardy
z innymi (powszechnie stosowanymi) witrynami, informowanie o statusie
systemu (przebiegu realizacji operacji uzytkownika), stosowanie ,standar-
dowego” jezyka uzytkownika, kontrola i swoboda uzytkownika (np. cofanie
wczesniejszej operacji), adaptacja do poziomu doswiadczenia uzytkownika,
okreslanie i wspomaganie w usuwaniu btedéw, funkcja pomocy, prostota
projektu. W badaniu obowiazuje ogélna regula: w swych rozwiazaniach
portal i jego strony winny byc¢ zbliZzone do powszechnych ,standardow”
w tym zakresie. Ulatwia to tym samym korzystanie z nich przez ,przeciet-
nego” internaute.

4. PODSTAWOWE KORZYSCI ZASTOSOWAN PORTALU

Wiasciwie zaprojektowany (skonfigurowany) pod wzgledem funkcjonal-
nym i uzytkowym portal przedsiebiorstwa (i jego strony) pozwala na osia-
gniecie wielu korzysci, do ktoérych naleza m. in.(por. (Jurga, Matachowski,
2009):

e optymalny dostep do wielu systemoéw i aplikacji, — jedno logowanie,
e procedury ochrony dostepu (identyfikacja i autoryzacja),
e personalizacja tresci i funkcji,

o efektywne podejmowanie decyzji dzigki szybszemu dostepowi do in-
formacji i wiedzy z wielu zrodet w formie umozliwiajacej bezpo-
Srednie ich analizowanie, porownanie i zestawianie,
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latwiejsza i szybsza obstuga aplikacji korporacyjnych udostepnia-
nych i integrowanych za pomoca portalu,
skuteczniejsze zarzadzanie obiegiem informacji poprzez wykorzy-

stanie mechanizméw work flow, workgroups i zarzadzanie doku-
mentami,

lepsze, bardziej wszechstronne wykorzystanie technologii IT (wiek-
sze ROI),

dobra wspélpraca z partnerami i klientami poprzez interfejsy Back
Office, Front Office i narzedzia komunikacji,

krotki czas wdrozenia i latwa administracja dzieki stosowaniu go-
towych elementow i mechanizmow.

Badane przedsiebiorstwa (Bujko, Osinski, 2005) wskazywaly, ze:

najczestszym powodem wdrozenia portalu byla koniecznosé
usprawnienia komunikacji wewnetrznej oraz obiegu dokumentow;
po wdrozeniu tej platformy wiekszos¢ firm uznala, ze cel ten zostal
zrealizowany,

zwykle wykorzystywanymi funkcjami portalu sa: dla wiekszosci
pracownikéw — wyszukiwanie informacji, dostep do plikéw i ksiaz-
ka adresowa; natomiast dla zarzadu: raporty i statystyki,

wiekszos¢ (lokalnych) pracownikéow biurowych korzysta z portalu
korporacyjnego, natomiast pracownicy bedacy poza firma juz rza-
dziej; praktycznie pracownicy produkcyjni nie korzystaja z portalu
w ogole,

ponad potowa badanych przedsiebiorstw uwaza, ze brak portalu
uniemozliwilby lub znacznie utrudnit funkcjonowanie organizaciji,

najczesciej z portalem korporacyjnym integrowany jest system
ERP, typowy dla duzych przedsiebiorstw; w czesci wdrozen portal
byl instalowany jako rozszerzenie systemu ERP,

wiekszos¢ firm krytykowala sposéb organizacji elementéw (modu-
16w funkcjonalnych) portalu oraz brak mozliwosci personalizacji
tresci i funkcji,

w wigkszosci firm (prawie 60 %) zarzadzaniem trescia portalu zaj-
muja sie pracownicy dziatu IT.

Zwykle rozwiazania (aplikacje) portalowe sa unikatowe, orientowane na
dane przedsiebiorstwo (customizowane), skierowane do okreslonych uzyt-
kownikoéw. Za kazdym z nich kryja sie réznorodne aplikacje, w odmienny
sposob integrowane i udostepniane. Integracja jest tutaj slowem-kluczem.
Od jej jakosci zalezy poprawnos§¢ dzialania, wydajnos¢ i ergonomia catego
rozwiazania.

Raport firmy KPMG (Portale korporacyjne..., 2007) przedstawia obraz
wykorzystania portali korporacyjnych, z punktu widzenia najwiekszych
i najbardziej doswiadczonych dostawcow tych rozwiazan w Polsce. Wnioski
sa nastepujace:
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e wiekszos¢ firm (43 %) uznala, ze portal korporacyjny wspiera pro-
cesy biznesowe w znacznym stopniu, natomiast az 38 % twierdzi,
ze procesy te sa wspierane w matym stopniu,

e w tym samym stopniu (38 %) organizacji uwaza, ze wykorzystanie
portalu ma duze znaczenie dla kierownictwa,

e w ponad polowie organizacji adresatami portalu sa wszystkie dzia-
ly organizacji, a dostep do niego maja wszyscy pracownicy,

e prawie polowa portali korporacyjnych jest zintegrowana z 1 - 3 in-
nych aplikacji przedsiebiorstwa; tylko 20 % integruje az 15 aplika-
cji,

e najwazniejsze korzysci wdrozenia portalu to poprawa komunikacji
oraz latwy dostep do danych i informacji (podobnie jak w raporcie
(Bujko, Osinski, 2005),

e najwazniejszym czynnikiem decydujacym o wyborze rozwiazania

portalowego jest cena oraz funkcjonalnoscé.

Zastosowanie i wdrozenie portalu korporacyjnego w Polsce jest dos¢
droga inwestycja z dziedziny IT. Dostawcy szacuja (Portale korporacyjne...,
2007), ze koszt wdrozenia portalu dla firmy zatrudniajacej ok. 100 pracow-
nikéw ksztaltuje sie na poziomie 10 — 20 tys. euro. Natomiast dla firmy za-
trudniajacej ok. 1000 oséb siega 50 — 100 tys. euro. Podstawowy wplyw na
wielkos¢ tych kosztéw maja: liczba obstugiwanych komputeréw i stanowisk
pracy, skala dostepu lokalnego i zdalnego, liczba i zlozonos¢ zintegrowa-
nych z portalem aplikacji oraz zakres realizowanych przez portal funkcji.

5. ZAKONCZENIE

Wyniki niektérych badan wskazuja [np. (Idzikowski, 2008)], Ze w ocenie
internautow przecietnie ok. 30 % stron (portali) internetowych mozna uznac
za bardzo dobrze zaprojektowane, tak pod wzgledem funkcjonalnym, jak
i uzytkowym. Mozna uznacé, ze wiekszos¢ pozostalych wymaga prowadzenia
prac nad ich doskonaleniem. Testowanie funkcjonalnosci i uzytecznosci
portali i ich stron winno by¢ stosowane w kazdej fazie ich realizacji — od
tworzenia zalozen projektowych do fazy ich biezacej eksploatacji i doskona-
lenia. Badania te maja wskazaé¢, m. in. na silne i slabe rozwigzania portali
przedsiebiorstw, ich zgodnos¢ z obowiazujaca tu praktyka i wyksztalconym
~standardem zwyczajowym” oraz na nowe zakresy i kierunki ich doskonale-
nia. Wszystko to ma stuzy¢ wzmocnieniu pozycji przedsiebiorstwa w konku-
rencyjnej, wirtualnej przestrzeni.
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STRESZCZENIE

Portale korporacyjne sa istotnym narzedziem kreowania tozsamosci
i wizerunku wspétczesnego przedsiebiorstwa, jego nowym srodkiem udziatu
na e-rynku. Rozwazania poswiecono doskonaleniu wartosci funkcjonalnej
i uzytkowej tych portali. W artykule zaprezentowano szereg wspotczesnych
metod stosowanych w ocenie wartosci funkcjonalnej i uzytkowej portali
przedsiebiorstw. Zaprezentowano grupe wybranych testow stuzacych do-
skonaleniu wartosci funkcjonalnej i uzytkowej we wszystkich fazach reali-
zacji portali i ich stron: od zalozen projektowych do fazy biezacej ich eks-
ploatacji.

SUMMARY

The quality development of the functional scope and usability of

enterprises portals

The enterprise portal is an important tool in creating company identity
and company image, a new way to secure company share in e-market. In
this paper quality development of the functional scope and usability of en-
terprises portals are presented. A range of modern methods are presented,
used in evaluation of portals functional scope and usability. Also the class
of the tests are discussed for improving the functional and operational val-
ues of company portal (and websites) in all phases of webpage lifespan —
from initial design guidelines to everyday operation.
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Opinia na temat jezyka wloskiego
uzywanego przez dyplomacje
watykanska w ,,zlotym okresie”
jej rozwoju

WSTEP

Od. XVI w. dyplomacja watykanska, obok weneckiej, nalezala do wio-
dacych i najlepiej zorganizowanych. Od czasu wyboru Grzegorza XIII (1572
— 1585) do zakonczenia postugi przez Grzegorza XV (1621 — 1623), rezyden-
cjalne nuncjatury apostolskie zostaly juz w pelni zinstytucjonalizowane
i pomyslane jako skuteczne narzedzie umozliwiajace realizacje reformy ko-
Scielnej i kontrreformacji, a podstawowym zadaniem nuncjuszy bylo dobro
wspolne Kosciota. Co wiecej, Ludwik von Pastor uznawal stuletni okres od
pontyfikatu Pawla III (1534 — 1549) do Urbana VIII (1623 - 1644) za jeden
z najwazniejszych i najbardziej swietlanych okreséw papiestwa, tzw. ,zloty
okres”.

Ponadto, za pontyfikatu Grzegorza XV mozna juz méwi¢ o — w pelni
uksztaltowanej, zinstytucjonalizowanej papieskiej stuzbie dyplomatyczne;j
oraz zogniskowanej na wcielaniu w zycie reformy trydenckiej, jak tez o wy-
jatkowo dojrzatej formie podstawowych jej dokumentow, giéwnie instrukeji
ogoblnych.

Konsekwencja tego, niebedaca dzietem zwyklego przypadku, lecz efek-
tem priorytetowego projektu badawczego Niemieckiego Instytutu Historycz-
nego dzialajacego w Rzymie, jest fakt, iz wlasnie jako pierwsze zinwentary-
zowano i wstepnie opracowano krytycznie az 235 instrukcji poselskich,
ktére obejmuja wazny dla Kosciola i dziejow nuncjatur okres 1592 — 1623.
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1. PROCES NARODZIN LITERACKIEGO JEZYKA WELOSKIEGO

Poczatek XVII wieku to — z punktu widzenia historyka jezyka wloskiego
- okres znaczacy'. W 1582 powstaje we Florencji Accademia della Crusca
(dalej — AdC), ktora staje sie w krotkim czasie instytucja wywierajaca istot-
ny wplyw na jezyk’. Ciagle zywe sa jeszcze echa toczonej w XVI wieku dys-
kusji o ksztalcie jezyka narodowego (literackiego), ale ostatecznie Accade-
mia della Crusca przypieczetowuje zwyciestwo w tym sporze, pogladéw bli-
skich stanowisku reprezentowanemu przez Pietro Bembo®. Szczegolnie kon-
struktywny wplyw Lionardo Salviati’ego (+1589), uwazanego za wlasciwego
twoérce akademii’, powoduje ze pierwsze wydanie stownika (Vocabolario del-
la Crusca; dalej — VdC) z roku 16125 (podobnie jak nastepne wydania, zro-
dzone w efekcie ujawnionego zapotrzebowania i dyskusji m.in. wydanie

1) Zob. m.in. Bruno Migliorini, Storia della lingua italiana, Sansoni 1960, cytowane w wydaniu:
Bompiani 1994 z przedmowa Ghino Ghinassi; Luca Serianni, Pietro Trifone (pod red.), Storia
della lingua italiana, tomy 1-3, Torino, Einaudi 1994.

2 Poczatkowo grupa przyjaciol o nazwie “brigata dei crusconi” sprzeciwiajacych sie pedan-
tycznym zasadom jezykowym Akademii florenckiej gromadzila sie juz w przeciagu dziesiecio-
lecia 1570-1580. W nastepnych latach 1582-1590 dokonywal sie proces ich ukonsty-
tuowania (23 I 1583 r. sformutowano statuty; 25 III 1585 odbyla sie uroczysta inauguracja
Akademii; w 1590 definitywnie ustalono jej funkcje, urzedy i atrybuty) i w efekcie powstata
we Florencji ‘Academia della Crusca’. Za jej wlasciwych fundatoréw uznaje sie ponizsze
osoby: Giovan Battista Deti; Francesco Grazzini; Bernardo Canigiani; Bernardo Zanchini;
Bastiano de Rossi i Lionardo Salviati (od X 1582). Akademia byla wloskim stowarzyszeniem
lingwistyczno-literackim, ktérego celem byla dbalos¢ o czystos¢ jezyka, stad jej motto prze-
jete od Petrarki - “il pit1 bel fiore ne coglie” i konkretne zadanie oddzielenia “il fior di farina
dalla crusca”. Po okresie rozkwitu i dynamicznej dziatalnosci, ktoérej efektem byly kolejne
i ulepszane wydania jej stownika, dokonalo sie najpierw zamkniecie akademii (1783-1811)
i wlaczenie jej do Akademii Florenckiej, a nastepnie ponowna jej odbudowa (1811).

3 Swoje uwagi na temat norm jezyka wloskiego opublikowat on juz 1525 r..

4 Salviati przejat postulaty lingwistyczne P. Bembo i w pracach nad wzorem literackiego jezyka
wloskiego proponowal za punkt wyjscia przejecie ludowego jezyka florenckiego, uksztatto-
wanego przez autorow XIV-go stulecia. Zwolennikami takiego rozwiazania byli miedzy innymi
Machiavelli i Martelli.

5 Dzialalnos¢ Akademii zostala wkrétce ukierunkowana (ok. 1590 r.) na przygotowanie stow-
nika. Pierwsi jego redaktorzy w celu zaprezentowania i utrwalenia piekna XIV-wiecznego je-
zyka florenckiego, w pierwszej kolejnosci studiowali literackie dziela Dantego, Boccacio
i Petrarki. Nastepnie skupili swa uwage na pracach autoréw pézniejszych (m.in. Lorenzo de’
Medici, Berni, Machiavelli, Salviati), a wreszcie wyszli rowniez poza krag literatow florenckich
(Bembo, Ariosto). Do prac nad kompilacja samego stownika wedlug ustalonych przez siebie
kryteriow (m.in. wybra¢ najpiekniejsze stowa majace florencki rodowéd) powotali komisje
w skladzie: Carlo Macinghi, Francesco Marinozzi, Piero Segni i Francesco Sanleolini. W efek-
cie ponad dwudziestoletnich wysitkow powstal — Vocabolario degli Accademici della Crusca,
wyposazony w trzy indeksy oraz zestawienie przystéw tacinskich i greckich, ktory zostal po
raz pierwszy wydany w 1612 r. Wenecji w oficynie Giovanni'ego Alberti’ego. Pozycja ta spot-
kala si¢ natychmiast z wielkim zainteresowaniem i zrodzila dyskusje na temat kryteriow
w nim uzytych. Poczatkowo objawilo sie liczne grono osoéb niezadowolonych z archaizujacej
wersji jezyka florenckiego. Stownik przez wieki stanowil, dla Wioch pozbawionych jednosci
politycznej i jezykowej, nie tylko cenny skarb wspélnego jezyka literackiego, ale tez znaczacy
zwornik kulturowy. Co wiecej, stal sie on takze wzorem metody leksykograficznej dla wielu
akademii europejskich opracowujacych podobne slowniki dla rodzimych jezykéw naro-
dowych.
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z 1623)°, w ktérego redakcji uczestnicza wybitne umysly epoki, jest bliskie
zaleceniom z Prose della volgar lingua, dziela Bembo z 1525 r..

Miedzy innymi wplyw AdC i jej slownika, szczegélnie na wydawcow,

powoduje ujednolicenie zasad przede wszystkim pisowni, ale réwniez mor-
fologii i sktadni. Proces ujednolicania zaczal sie z wielka silg juz od czaséow
wynalezienia i rozpowszechnienia druku, ale wlasnie na poczatku XVII wie-
ku, dzieki dzialalnosci AdC, mozliwe jest jego poglebienie.
Podstawa literackiego, oficjalnego wloskiego w XVII wieku pozostaje
w znacznej mierze jezyk wielkich autoréw czternastowiecznych wywodza-
cych sie z Florencji — Boccaccio (Decameron) i Petrarki (Canzoniere),
a w mniejszym stopniu Dantego (Divina Commedia). Ta odmiana jezyka
zostala podniesiona do rangi jezyka narodowego (mimo Ze nie istnialo pan-
stwo wloskie) przez Bembo i jego zwolennikéw. Szesnastowieczne dyskusje
na temat jezyka (pomiedzy zwolennikami a.) jezyka czernastowiecznych
auctores, b.) dworskiego jezyka pannarowodowego, pozbawionego wyraz-
nych cech regionalnych, c.) zywego jezyka florenckiego czy toskanskiego)
doprowadzily ostatecznie do zwyciestwa w praktyce koncepcji pierwszej,
najbardziej konserwatywnej. Nalezy przy tym pamietaé, ze moéwiac o jezyku
we Wloszech, chodzi o jego pisana odmiane, poniewaz odmiany méwione to
odmiany dialektalne, ktore czesto niewiele mialy wspolnego z norma pisa-
na.

Zwyciestwo pierwszej koncepcji, rozwoj i powszechnos¢ druku prowa-
dzace do ujednolicenia pisowni, nie przekreslily jednakze ciagltosci pewnych
tradycji zwiazanych z poszczegolnymi osrodkami. Szczegolnie nalezy zwro-
ci¢ uwage na pewna odmiennos¢ potrzeb i celow, ktore stawiala sobie lite-
ratura piekna, a tymi stawianymi przed literatura uzytkowa, ktora powsta-
waly w licznych dworskich badz miejskich kancelariach. Zwiazki miedzy
tymi dwoma nurtami pi$miennictwa sg podtrzymywane poprzez osoby, kto-
re jednoczes$nie byly tworcami literatury i sekretarzami wspomnianych kan-
celarii (przykladem moze by¢, choé¢ dzialo sie to péttora wieku wcezesniej,
Leon Battista Alberti, sekretarz kancelarii papieskiej), ale réznice sa nadal
znaczace. Oczywiscie, powyzsze roznice ujawniaja sie mocniej w poezji, kto-
ra we Wloszech stala sie niewolnica petrarkizmu, zachowujac bardziej ar-
chaiczny charakter od prozy.

Glowny nurt tradycji piSmienniczej jest wiec toskanski (i to w wydaniu
czternastowiecznym), ale przeciez nie doprowadzil on jeszcze wéwczas do
calkowitego zaniku innych tradycji. Dworska, kancelaryjna tradycja,
w miastach takich jak: Urbino, Mantua, Ferrara ciagle zachowuje pewna
odrebnos¢ w stosunku do gléwnego nurtu (cho¢ literatura tam powstajaca
zwraca sie¢ w strone normy toskanskiej narzuconej przez Bembo o czym
Swiadczy chocby przyklad Ariosta?).

Wreszcie swoja wlasna tradycja moze poszczycic¢ sie dwor papieski, kto-
ry w XVII wieku jest bardzo waznym osrodkiem politycznym i kulturalnym

6 Kolejne wydania tego slownika to: 16232; 16913; 1729-17384;,1863-19235, przy czym do roku
1982 ukazaly sie az 22 wydania.

7 Ariosto, urodzony w Reggio Emilia, zwiazany z dworem w Ferrarze, w kolejnych wydaniach
swego najwazniejszego dzieta Orland Szalony (Orlando Furioso) byl coraz blizszy toskanskiej
normie jezykowej.
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we Wloszech. Tradycja piSmiennicza, jezyk kancelarii papieskiej, jak i jezyk
samego dworu, przeszedl glebokie zmiany w XVI wieku, kiedy to doszto do
jego toskanizacji. Toskanizacja odbyla sie dzieki masowej obecnosci To-
skannczykow na dworze papieskim, dzieki kontaktom z Toskania a takze
dzieki toskanizacji etnicznej ludnosci Rzymu (na poczatku XVI wieku, po
serii klesk, gdy ludnos¢ Rzymu bardzo sie zmniejszyla, doszto do jego po-
nownego zasiedlenia wlasnie przez mieszkancéw Toskanii). Ponadto spor
o ksztalt jezyka toczony w XVI wieku musial wywrze¢ wplyw réwniez na
dwor papieski. Tym bardziej, ze wsrod sekretarzy, a wiec os6b materialnie
odpowiedzialnych za przygotowanie pism papieskich, nie brak Toskanczy-
kéw. Z Florencji pochodzi np. doktor obojga praw Giovanni Ciampoli
(*1589? +1643), sekretarz lacinskich brewiow do ksiazat w Kkancelarii
Grzegorza XV (1621-1623)8, a wiec z okresu, w ktorym powstaly obie anali-
zowane instrukcje. Byl ponadto Ciampoli serdecznym przyjacielem Galile-
usza (*1564 +1642)°, ktéremu Wlochy i Europa zawdzieczaja powstanie
metody eksperymentalno-badawczej i jezyka fizyki. Jezyk naukowy, przy-
czyniajacy sie generalnie do uproszczenia trudnej, siegajacej korzeniami
okresow cyceronskich, skladni wloskiej, jest jednym z wazniejszych elemen-
tow stanowiacych istotna nowosé¢ w XVII wieku. Oczywiscie, jego wplyw
zacznie sie w pelni objawiac¢ dopiero znacznie pozniej.

2. CEL I METODA ANALIZY JEZYKOWEJ

W spontaniczny sposob rodzi sie pytanie: jak nalezy oceniac jezyk wlo-
skiej dyplomacji, w odniesieniu do ksztaltu i procesu ujednolicania jezyka
wloskiego, promowanego przez florencka Accademia della Crusca?

W celu sformulowania opinii na temat jezyka wloskiego, w kulminacyj-
nym punkcie ,zlotego okresu” dyplomacji watykanskiej, blizszej analizie
poddaliSmy teksty dwoch wybranych instrukcji ogélnych. Ich adresatami

8 Giovanni Ciampoli doktor obojga praw oraz beneficjat i kanonik w rzymskiej bazylice sw.
Piotra petnit urzad skeratrza brewiéw w okresie 1621-1623. Przy czym za pontyfikatu Grze-
gorza XV byl on zalezny, gdy idzie o spos6b operatywny, od “wszechobecnego” Sekretarza
Stanu Giovanniego Battisty Agucchiego, ktéry udzielal mu bezposrednich wskazéwek. Po
roku 1632 byl gubernatorem w Montalto, Norcia, i Jesi. Uprawial poezje i byl cztonkiem Ac-
cademia dei Lincei. Zob. A. Kraus, Das papstliche Staatssekretariat unter Urban VIII. 1623-
1644, Bd. I Rom-Freiburg-Wien 1964 (29. Supplementheft der RQAKG, Forschungen zur
Geschichte des papstlichen Staatssekretariats), s. 171; K. Jaitner, Die Hauptinstruktionen
Gregors XV fur die Nuntien und Gesandten an den europaischen Furstenhofen, 1621-1623,
t. 1, s. 89, 155, 158, 167, 189, 199, 471, 491.

9 Giovanni Ciampoli podobnie jak i G. B. Agucchi przyjaznil sie z Galileuszem (od 1611 r.
czlonkiem Accademia dei Lincei) mieszkajacym pod koniec swego zycia od ok 1632 r. w Arce-
tri k/Florencji. Z cala pewnoscia Ciampoli spotkal sie z Galileuszem podczas jego trzeciej
z kolei obecnosci w Rzymie w grudniu 1615 r., zwiazanej z przestuchaniem inkwizycyjnym.
Natomiast Agucchi po opublikowaniu swych studiéw filozoficzno-astronomicznych juz w
styczniu 1612 r. otrzymat listowna pochwale Galileusza, a w 1613 odwiedzil stynnego mate-
matyka i astronoma w jego rzymskiej rezydencji. K. Jaitner, Die Hauptinstruktionen Gregors
XV fuir die Nuntien und Gesandten an den europaischen Furstenhofen, 1621-1623, t. 1, s.
210-213; D. Ciampoli, Un amico di Galilei, Mons. Giovanni Ciampoli, w: Nuovi Studi literati
e bibliografici, Rocca S. Casciano 1900.
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byli nuncjusze apostolscy w Warszawie: C. de Torresa (1621 r.) i G. B. Lan-
cellottiego (1622 r.).

Celem niniejszej analizy jest umiejscowienie obu obowiazujacych nun-
cjusza Lancellotti'ego instrukcji, ktérych autorem byl Sekretarz Stanu
i utalentowany humanista Giovanni Battista Agucchi (*1570 +1632)10, jako
dokumentéw Kurii Rzymskiej na tle jezykowej normy epoki i to w okresie
szczegblnego zainteresowania okazywanego pierwszym edycjom slownikow
AdC z 1612 i 1623 r.. Chodzi tu zasadniczo o ocene zrealizowana poprzez
konfrontacje ze wspoélczesnymi im zaleceniami dotyczacymi pisowni, morfo-
logii, skladni. Ponadto warto spojrze¢, na ile dokumenty sa zgodne z wzor-
cem jezyka wloskiego obowiazujacym w tamtym okresie, a na ile odbijaja
indywidualne czy dialektalne cechy jezyka jego autora (autoréw) a takze,
czy sa (i jak glebokie) roznice pomiedzy tekstami a wczesniejszymi i pézniej-
szymi dokumentami powstajacymi w Sekretariacie Stanu i Kancelarii pa-
pieskiej.

Najbardziej rzucajaca sie w oczy cecha tekstow instrukcji — przy po-
rownywaniu z innymi pismami z i do Sekretariatu Stanu - jest zasadnicze
podobienstwo do innych tekstow powstalych w XVII wieku. Jezeli poréwna

100 Giovanni Battista Agucchi (*20 XI 1570 + 1 I 1632) mial trzech braci, a wywodzit z rodziny
bolonskiego patrycjatu, ktéra w XV i XVI w. wydata wielu znanych i wybitnych prawnikow.
Jego ojciec Giovanni Battista byl notariuszem a matka Elisabetta Sega siostra kard. Filippo
Segi (*1537 +1596) znanego w 1589 r. m.in. jako jednego z najwybitniejszych nuncjuszy
apostolskich tej doby (nuncjusz w Hiszpanii i Niemczech, wicelegat, a nastepnie od 1591 r.
kard. legat w Paryzu). W 1582 r. a wiec w wieku 12 lat, Giovanni Battista udat sie do swego
starszego brata gubernatora Faenzy, gdzie uczyl sie jezyka lacinskiego. Po roku przeniost sie
do Bolonii gdzie studiowal prawo, filologie, filozofie, matematyke i teologie. Po zdobyciu tytu-
Iu doktora obojga praw, w okresie pomiedzy 1587 a 1589, udatl sie do swego wuja Filippo
Segi rezydujacego w Piacenzy, gdzie zostal kanonikiem tamtejszej katedry i korzystajac z bo-
gatej biblioteki swego wybitnego krewnego, nadal rozwijal swoje prawnicze, historyczne oraz
humanistyczne studia i zainteresowania. W 1591 r. przebywal w Paryzu u boku F. Segi juz
jako wicelegata, w grudniu 1591 r. z chwila jego promocji kardynalskiej Giovanni Battista
powrdcil do Wioch i w Rzymie pelnit funkcje prokuratora swego wuja. Po smierci kard. Segi
(+ 29 V 1596) Agucchi wszedl w skiad “familii” kard. Pietro Aldobrandiniego, ktory
zaoferowal mu swoja protekcje. W okresie 25. IX 1600 — 3. IV 1603 petnit funkcje sekretarza
legacji kard. Aldobrandiniego do Florencji. W pazdzierniku 1604 r. przyjal Swiecenia kaplan-
skie, a uprzednio otrzymal godnos¢ protonotariusza apostolskiego. W maju 1606 r. kardynat
przeni6st sie do Rawenny i umozliwil Agucciemu powrét do Rzymu, gdzie ponownie oddal sie
on studiom i jedynie w 1615 przez trzy miesiace towarzyszyl kard. Aldobrandiniemu
podczas jego podrozy do Neapolu. Po czym pozostal Maggiordomo u kardynata az do jego
Smierci - 10 lutego 1621 r.. Rozlegle zainteresowania humanistyczne Agucciego odstania za-
roéowno jego bogata biblioteka, ktérej inwentarz opublikowatl K. Jaitner, jego publikacje (zwia-
zane rowniez z malarstwem) oraz korespondencja i przyjazn z Galileuszem.

Niemal rownoczesnie — bowiem 9 lutego — kard. Alessandro Ludovisi krajan Agucciego
zostal wybrany papiezem. W pierwszych dniach swego pontyfikatu Grzegorz XV zamianowat
go Sekretarzem Stanu i na krétki okres (do XI 1621) réwniez Maggiordomo kard. Lu-
dovisiego. Pomimo iz najczeciej pozostawal on bezimiennym, to jednak Agucchi jako Sekre-
tarz stanu wywarl pozytywny i znaczacy wplyw na szereg wydarzen w okresie tego pontyfika-
tu. Podziw budzila juz sama jego pracowitos¢, dzieki ktorej byl on w stanie opracowac nie
tylko wszystkie (32 odnalezione) instrukcje, ogdlne dla 38 dyplomatéw papieskich z okresu
2,5 rocznego pontyfikatu, ale i wiekszos¢ korespondencji szyfrowanej oraz dawaé konstruk-
tywne wskazania wspolpracujacym z nim sekretarzom, przygotowujacym chociazby upraw-
nienia, czy tez brewia lacinskie. Zob. K. Jaitner, Die Hauptinstruktionen Gregors XV fur die
Nuntien und Gesandten an den europaischen Firstenhéfen, 1621-1623, t. 1, s. 190-196,
200-221.
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sie np. listy pisane w kancelarii papieskiej a zaadresowane do Simonetty
(nuncjusza w latach 1606-1612)11, mozna zaobserwowac oczywiscie pewne
istotne nowosci (na przyklad pisownia przyimkéw z rodzajnikami, ktére w
listach kardynala Borghese pisane sa osobno: de la, a la)!2, ale przede
wszystkim zwraca uwage ciaglosé¢ tradycji. Podobna ciaglos¢ mozna zaob-
serwowac, poréownujac tekst instrukcji z pismami kancelarii papieskiej ad-
resowanymi do Opicjusza Pallavicini (nuncjusza w latach 1680-1688)!3. Ta
ciaglos¢ dotyczy przede wszystkim formul, podobnego slownictwa, trudnej
skladni pelnej zdan wielokrotnie zlozonych, ale i warstwa morfologiczna,
fonetyczna i graficzna wykazuja wyrazne podobienstwa.

Co do tekstu samej instrukcji (C. de Torres’a i G. B. Lancellotti’ego),
uwagi o jezyku podzielone zostaly na szes¢ czesci (pisownia, warstwa fone-
tyczna, morfologia, skladnia, stownictwo, skladnia)l4, aby uporzadkowac
poszczegolne opisywane cechy, ale podzial ten nie bedzie bezwzglednie
przestrzegany, bo i czesto trudno zdecydowac, czy dane zjawisko ma przede
wszystkim charakter fonetyczny czy morfologiczny, morfologiczny czy skla-
dniowy itd.

2.1. Pisownia

Pisownia etymologiczna huomo zamiast wspoétczesnego uomo jest zgod-
na z norma zalecana VdC a takze z pismami wspoélczesnych autoréow. Jedy-
nie w instrukcji przeznaczonej dla de Torresa pojawia sie forma uomo bez
h etymologicznego po apostrofie (l'uomo), ale i taka pisownia jest zgodna
z norma. Migliorini podkresla, ze XVII wieczna pisownia zalecala stosowanie
etymologicznego "h" wlasnie w przypadku form huomo (dzisiejsze uomo)
a takze niektéorych form czasownika avere (ho, ha, hai)!®. Jednakze nie
wszyscy zgadzaja sie z taka opinia AdC i w szczeg6lnosci wydawcy nieto-
skanscy stosuja ja w duzo wickszej ilosci wypadkoéw. W tekscie obu in-
strukcji konsekwentnie stosowana jest latynizujaca maniera, bardziej kon-
serwatywna, wbrew zaleceniom stownika, polegajaca na czestym stosowa-
niu h etymologicznego. Znajdujemy h oczywiscie w ho, ha ale i w havendo,
habbia, haverle a takze hora, hormai, honorevoli, hoggi, honori czyli w wielu
wyrazach, w ktorych Accademia della Crusca zaleca pisownie bez h.

Do réwnie kontrowersyjnych kwestii, jak pisownia h w XVII wieku, na-
lezy pisownia -Ti- lub -zi- w wyrazach, gdzie w tacinie bylo -Ti- a takze pi-
sownia pojedynczego lub podwoéjnego -s- w wyrazach, gdzie w lacinie bylo -

1) Por. Acta Nuntiaturae Polonae, T. XVIII/1: Franciscus Simonetta (1606-1612), edidit Adal-
bertus [Wojciech] Tygielski, Institutum Historicum Polonicum Romae, Romae 1990.

12) Ale sam Simonetta, w listach do kardynala, uzywa form nowoczesniejszych, pisanych ra-
zem: alla, della.

13) Por. Acta Nuntiaturae Polonae, T. XXXIV/1: Opitius Pallavicini (1680-1688), edidit Maria
Domin-Jacov, Institutum Historicum Polonicum Romae, Romae 1995.

14 Zostaly one sformulowane m.in. w oparciu o prace: Arrigo Castellani, Grammatica storica
della lingua italiana, Bologna, Mulino 2000; Martin Maiden, Storia linguistica dell'italiano,
Bologna, Mulino 1998.

15 Por. B. Migliorini, Storia della lingua italiana, Bompiani 1994, z przedmowa Ghino Ghi-
nassi, s. 419.
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x- (essempio czy esempiolf). Autor instrukcji w pierwszym przypadku wy-
biera rozwiazanie bardziej konserwatywne, tak wiec raz tylko mamy -zi-
(w slowie Congregazione), a w pozostalych przypadkach wszedzie pojawia
sie -ti- (spetialmente, partialmente, operationi, cognitione, propagatione,
restitutione itp.), natomiast w drugim przypadku zachowuje 6wczesne nor-
my i proponuje konsekwentnie esempio.

Wedlug 6wczesnej normy w tekscie instrukcji pisownia geminat jest
zgodna z ich wymowa a nie etymologiczna, jaka obowiazywala w wiekach
wcezesniejszych. Tak wiec mamy: fatte, istruttione, lettione, dottrine, atte,
soddisfattioni a nie formy: facte, istructione, lectione, doctrine, apte, soddi-
stactioni, ktérych moznaby sie spodziewaé¢ w przypadku zastosowania pi-
sowni etymologicznej. Jedynym wyjatkiem jest —ct- w stowie victorie; mamy
tu do czynienia z latynizmem, zreszta niejedynym. Latynizmy w tekstach
owczesnych nie byly niczym wyjatkowym, tym bardziej mozna sie ich spo-
dziewa¢ w dokumencie, ktory powstal w kancelarii papieskiej.

Znajduje swoj wyraz w tekstach powszechna u XVII-wiecznych autorow
niepewnosc¢ dotyczaca pisowni pojedynczej lub podwojnej spotgloski po pre-
fiksie. W instrukcjach mamy np. tragano oraz traggano (czesciej wystepuje
forma z geminata, ale raz z pojedyncza spoélgloska). VAC rejestruje formy
z geminata. Podobnie slowo traficano (pisane z pojedyncza spolgloska
w instrukcji, w VdC z geminata jako trafficare).

Teksty instrukcji sa z kolei pozbawione najbardziej typowych ludowych
cech toskanskich, ktore pojawiaja sie w niektorych owczesnych pismach
(sti- zamiast schi- oraz di- zamiast ghi-).

Jesli chodzi o pisownie, wiele cech tekstu instrukcji jest zbieznych
z pozniejszymi o kilkadziesiat lat listami kierowanymi do i z kancelarii pa-
pieskiej. Na przyklad pisownia -ti- zamiast -zi- czy h etymologiczne pojawia
sie czesto w listach Opicjusza Pallavicini, nuncjusza papieskiego w Polsce,
w latach 1680 - 1688.

2.2. Warstwa fonetyczna

W warstwie fonetycznej rzuca sie w oczy brak anafonezy w niektérych
wyrazach (uwaga ta dotyczy tylko instrukcji Lancelottiego). Anafoneza to
typowo florencka cecha, nieobecna w innych rejonach Toskanii, polegajaca
na wystepowaniu "u" badz "i" zamiast spodziewanych "o" lub "e" (bo pocho-
dzacych od krotkich "u" lub "i") przed grupami spéigloskowymi noso-
wa+gardlowa lub nosowa+palatalna lub palatalna (congiongera, tinge, con-
siglio).

W tekstach XVII wiecznych autoréw ta florencka cecha stala sie norma
(potwierdzong przez zalecenia VdC z 1612 roku, w ktorym wystepuja formy
congiunge a nie congionge, lingua a nie lengua itp.). Miedzy innymi normy
tej przestrzegaja florentczyk Davanzatil?, ale ipochodzacy z Cosenzy

160 W tym przypadku Crusca opowiada sie za pojedynczym s. Wyrazy esempio i esemplo po-
jawiaja sie jako formy w haslach ogotem 115 razy (facznie z liczba mnoga 159 razy) a essem-
plo tylko raz w hasle secolare. Jako hasto figuruje oczywiscie tylko esemplo.

17) Bernardo Davanzati (1529-1606), pisarz florencki, autor uznawanego za wzor elegancji stylu
przekladu Rocznik6éw Tacyta oraz autor rozpraw o tematyce ekonomicznej.
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a mieszkajacy w Neapolu — Serral8. Trzeba zaznaczy¢, ze brak anafonezy,
ktory rzuca sie w oczy w niektorych wyrazach tekstu instrukcji, wecale nie
jest cecha stosowana konsekwentnie. I tak mamy wiele form z anafoneza,
zgodnych z dzisiejsza norma: giunge, giungera, restringendo. Ilo§ciowo for-
my z anafoneza wrecz przewazaja. Ciekawe, ze o ile mamy konsekwentnie
brak anafonezy w: congiongere, congionto, o tyle formy od czasownika ag-
giungere sa nastepujace: aggiongendo i aggiunto. W przypadku consiglio,
ktore czesto wystepuje w tekscie anafoneza jest stosowana zawsze (a wiec
consiglio a nie conseglio).

Inne charakterystyczne cechy mogace ewentualnie swiadczy¢ o nieflo-
renckosci tekstu, to obecnosé -ar- w formach czasu przyszitego czasownikow
na -are zamiast ogélnie przyjetego juz wowczas -er-19 . Jednakze ta cecha
w tekscie obu instrukcji jest nieobecna. Autor konsekwentnie stosuje formy
czasu przyszlego z -er-: studierd, spieghera, trattera, adoperera, intendera.
W zwiazku z powyzszym (ale swiadcza o tym pozostale cechy jezyka) teksty
instrukcji nalezy uznaé¢ za zasadniczo przestrzegajace normy toskansko-
florenckiej20.

W bardzo niewielu przypadkach stosuje sie przy pisowni klityk regute,
ktora powszechnie obowiazywala w sSredniowiecznym wloskim?2!. I tak ma-
my: Confidasi (na poczatku zdania), e sonvi (po spojniku e).

W kilku przypadkach wystepuje, choé¢ stosowana niekonsekwentnie,
tak zwane i protetyczna (istesso zamiast stesso, in isconfitta zamiast in scon-
Jfitta, isciagura zamiast sciagura). Ta cecha we wspotczesnym wloskim wia-
Sciwie zanikla poza kilkoma skostnialymi wyrazeniami (np. per iscritto) ale
czesto powracala z wieksza lub mniejsza regularnoscia na przestrzeni wie-
kow. W jezyku hiszpanskim samogloska protetyczna przed s+spoigloska
jest regula (np. hiszp. estella z tacinskiego stella).

Formy uzywane w tekscie instrukcji, takie jak: di nascoso, rimaso (za-
miast di nascosto, rimasto), leggiero, leggiermente (zamiast leggero, legger-
mente) znajduja potwierdzenie w VdC z 1612 roku; sa wiec zgodne z 6wcze-
sna norma.

2.3. Morfologia

W tekstach XVII wiecznych definitywnie zwyciezyt rodzajnik il (el, forma
popularna we wczesniejszych okresach, zanikneta prawie catkowicie). Jesli
chodzi o il, to jest uzywane rowniez przed z, podczas gdy dzisiejsza norma

18) Wloski ekonomista z przelomu XVI i XVII wieku.

190 Zwezenie samogloski w formach czasu przysziego przed -r- (cantero zamiast cantaro od
lacinskiego cantare habeo jest cecha typowo florencka. Dialekt pobliskiej Sieny, podobnie jak
niektore inne toskanskie dialekty, posiada forme cantaro.

20 Simonetta, urodzony w Mediolanie (*1555), dziatajacy kilka lat wczesniej, uzywa form nieflo-
renckich aiutara, operara.

21 Regula (znana jako "legge Tobler-Mussafia") byla nastepujaca: gdy czasownik byl na poc-
zatku zdania lub po spéjnikach e, o, ma klityka znajdowala sie po czasowniku (enklityka).
W innych przypadkach klityka znajdowala sie przed czasownikiem (proklityka). Przyklady:
che si drizzassero (proklityka), e sonvi (enklityka). Wspétczesna norma przewiduje, ze wyrazy
atoniczne (klityki) przyjmuja pozycje po czasowniku i lacza sie z nim graficznie, gdy:
a) czasownik jest w bezokoliczniku, b) czasownik jest w trybie rozkazujacm, c) z gerundium.
Por. S. Widlak, Formy i struktury, Wyd. UJ, Krakéw 1999.
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nakazuje lo?2. Z kolei w liczbie mnogiej przewaza gli (co jest zgodne z obec-
nymi normami gramatycznymi). W tekscie instrukcji Lancelottiego nato-
miast w liczbie mnogiej mamy i zelanti. Oprécz powyzszego przykladu brak
jakichkolwiek wyrazow zaczynajacych sie od z. Z kolei przed zbitkami sp6t-
gloskowymi s+spoélgloska (np. st, sp, sc, itp.), w tekscie instrukcji, zgodnie
z 6wczesna, ciagle aktualna, norma pojawia sie rodzajnik gli (gli stessi) dla
liczby mnogiej i lo (lo stato, lo strepito) dla liczby pojedynczej. Lecz sa pew-
ne wyjatki a mianowicie: "che 1i stati" zamiast "che gli stati", "alli stampato-
ri" zamiast "agli stampatori”.

W siedemnastowiecznych tekstach (np. w La Citta del Sole, ktorej auto-
rem jest Tommaso Campanella) ciagle jeszcze wystepuje forma liczby mno-
giej li obok i. Teksty instrukcji nie sa wyjatkiem. W definicji z VdC z 1612
roku przy hasle i znajdziemy nastepujace wyjasnienie: "I in cambio di LI
articolo, quando la parola, a cui serve per articolo, cominci da consonante."

Zgodnie z zaleceniami gramatykoéw — po wyrazach konczacych sie na
r — forma rodzajnika przybiera postac lo (per lo migliore)23.

Jeszcze w wieku XVI forma liczebnika due (dwa) miala znaczne waha-
nia. Oprécz uzywanej réowniez obecnie formy due pojawialy sie proby roz-
roznienia (zgodnie z lacing) pomiedzy rodzajem meskim a zenskim (duo dla
r.m. due dla r.z) oraz wystepowaly formy dui, doi, duoi, dua. Poczatek XVII
wieku przynosi zdecydowane uproszczenie sytuacji. W VdC przewaza due
(1105 razy w rozmaitych hastach), zanotowane sa inne formy (przede
wszystkim duo), ale tylko w przykladach. Tylko raz pojawia sie dui. Podob-
nie w pismach o6wczesnych autorow przewaza due. Autor instrukcji uzyt
wylacznie formy juz wowczas przewazajacej formy due.

Ella jako podmiot, natomiast lei w innych przypadkach. Jest to raczej
konserwatywne uzycie, ale znowu nie chodzi bynajmniej o wyjatek na tle
owczesnego pismiennictwa.

Zwrot Signoria Vostra a takze zaimek Ella (jako forma grzecznosciowa),
ma oficjalny charakter, w mowie codziennej w XVII wieku i w ludowej war-
stwie jezyka dominuje vo#?4. Autor instrukcji zwraca sie do de Torresa i do
Lancelottiego, uzywajac wymienionych oficjalnych form, jednakze ze wzgle-
du na charakter tekstu jest to w pelni uzasadnione i zdziwienie moglaby
wywolac¢ sytuacja odwrotna.

W tekscie instrukcji konsekwentnie pojawia sie dee zamiast deve, ktore
z punktu widzenia wspolczesnego wloskiego wydaje sie archaiczne, lecz na
poczatku XVII wieku bylo forma zdecydowanie dominujaca (w VdC 554 razy
dee i tylko 5 deve), a i o wiele pozniejsi autorzy jej uzywaja (np. De Sanctis
w XIX wieku).

Formy imperfetto na -eva (doveva, poteva) wydaja sie nowoczesne np.
w zestawieniu z Simonetta, ktory pisze avea, dovea. VAC dopuszcza obie
formy, a nie nalezy zapominaé, ze jeszcze przez jakis czas formy te wspot-
istniejq.

22) W wydaniu Vocabolario della Crusca z 1612 roku uzywa sie wymiennie il (24 razy) lub lo (13
razy).

23) Por. B. Migliorini, Storia della lingua italiana, Bompiani 1994, z przedmowa Ghino Ghinassi,
s. 424.

24) Tamze, s. 425.
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Wystepujaca w tekscie instrukcji Lancelottiego forma veggono to regu-
larna forma toskanska, zastapiona poézniej forma analogiczna vedono; po-
dobnie rzecz miala sie z veggo i vedo. Warto wspomnieé¢, ze vedono bylo
forma znana i uzywana, ale na poczatku XVII wieku veggono przewaza ilo-
sciowo.

Takze sieno i stieno (obecnie zastapione przez siano i stiano) sa forma-
mi regularnymi, zgodnymi z 6wczesna norma i potwierdzonymi przez auto-
rytet stownika. Podobnie niuno, ktore z dzisiejszego punktu widzenia, jawi
sie jako archaizm, jest forma powszechnie stosowana w tamtym okresie
(zar6wno w VdC jak i w pismach Galileusza).

Jezeli chodzi o tryb przypuszczajacy (condizionale), to w trzeciej osobie
liczby mnogiej konkurowaly ze soba koncowki —ebbono, —ebbero (wspotecze-
sna) a takze -riano. W 3 os. 1. poj. koncéwka mogla przybiera¢ forme —ebbe
lub -ria. Koncowki -ria i —riano mialy bardziej archaiczny charakter i ich
uzycie bylo odradzane przez gramatykow. Koncowki te pochodzily zamiast
tak jak wspoélczesne dovrebbe i dovrebbero od *debere hebuit i *debere he-
buerunt, od debere habebam (dovria) i debere habebant (dovriano).

Jednakze autor instrukcji uzywa najczestszych w tamtym okresie form:
dovrebbe dla trzeciej osoby liczby pojedynczej i byla dovrebbono (czyli kon-
cowka —ebbono) dla trzeciej osoby liczby mnogiej. Ta, z punktu widzenia
dzisiejszego wloskiego, niezwykla koncoéwka, byla wowczas w czestym uzy-
ciu, a ponadto byla usankcjonowana autorytetem AdC.

Wiele cech, ktore wystepuja w tekstach z poczatku XVII wieku, a ktore
mozna by uznaé¢ za konserwatywne i niezgodne z zaleceniami gramatykow
i leksykograféw a mianowicie formy perfektum na -ono np. trovono), tryb
przypuszczajacy na -ria, zaimek dzierzawczy mia zamiast miei w tekscie
obu instrukcji nie wystepuja.

Powyzsze wskazuja niewatpliwie na duza przystawalnos¢ do jezyko-
wych norm epoki. W zasadzie mamy do czynienia z wzorcowym wloskim
moze wyjawszy pewne przypadki braku anafonezy (ale dotyczace tylko jed-
nej z instrukcji) w warstwie fonetycznej a takze szerokie stosowanie h ety-
mologicznego w pisowni.

2.4. Warstwa leksykalna

W warstwie leksykalnej wystepuje sporo latynizméw. Chodzi zaréwno
o wyrazenia, takie jak: ab antico, ad tempus jak i stowa: laude, elogi a takze
nawiazania biblijne (charismata meliora). Uroczysty, oficjalny ton a takze
tematyka polityczno-religijna niewatpliwie sprzyja stosowaniu latynizmow.

Wspolczesny czytelnik zauwazy szereg archaizmow: in alcuna guisa,
acconcio, laonde, apparecchiandosi (instrukcja Lancelottiego), in altra
guisa, favellare, spogliato w znaczeniu privo (instrukcja de Torresa) ecc.
Trzeba jednak pamietaé, ze sg to archaizmy dla wspoélczesnego czytelnika,
natomiast nie jawily sie — jako takie — czytelnikowi w XVII wieku.

W czesci instruktazowej mamy do czynienia z doS¢ stereotypowym
uzyciem ograniczonej ilosci czasownikow. Te typowe czasowniki to:
adoperarsi, informare i informarsi, operare, trattarsi.
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W czesci narracyjnej (spore fragmenty poswiecone sa historii Rzeczpo-
spolitej) tekstowi nie mozna odmowi¢ elegancji, lekkosci stylu a nawet
barwnosci. Stownictwo jest wtedy bogate, precyzyjne, czesto stosowane sa
slowa majace charakter specjalistyczny (stownictwo dotyczace instytucji
papieskich, instytucji w Rzeczpospolitej, trybunaléw i urzedéw Rzeczpospo-
litej). Wiele z tych stéw albo nie jest odnotowywane przez stownik jezyka
wloskiego, albo nie wystepuje w uzywanym w tekscie instrukcji specjali-
stycznym znaczeniu (np. Dieta - Sejm).

W warstwie leksykalnej brak bardzo rozpowszechnionych na poczatku
XVII wieku hispanizmo6w, poniewaz styl instrukcji nie daje okazji do ich
stosowania oraz dlatego, ze tradycja kancelarii papieskiej w warstwie leksy-
kalnej jawi sie jako konserwatywna. Wyrazy pochodzenia hiszpanskiego
byly moda konca XVI i poczatku XVII wieku25, nieco pozniej wyparta przez
naplyw pozyczek z jezyka francuskiego.

2.5. Skladnia

W stosunku do wieku XVI jezyk siedemnastowieczny stanowi przediu-
zenie i kontynuacje najistotniejszych cech skladniowych. W prozie arty-
stycznej, ale i ogolnie, w prozie formalnej, zdania sa dlugie, wielokrotnie
zlozone, z wyrazna przewaga hipotaksy. Do takiego modelu prozy dostoso-
wuje sie rowniez redakcja tekstow kancelaryjnych, a autor instrukcji od
niego nie odstepuje. Wypowiedzenia w instrukcji sa wiec bardzo dlugie,
pelne zdan podrzednych, szczegdlnie przyczynowych. To ostatnie jest uza-
sadnione epistolarno-argumentatywnym charakterem tekstu. Zdania przy-
czynowe rozpoczynaja sie od wielu dostepnych uzytkownikom jezyka spoéj-
nikéw przyczynowych (perché, poiché, imperocché i acciocché), ale nie brak
zdan przyczynowych z uzyciem gerundio (non mancando massimamente la
stirpe reale alla Polonia, né dovendo la grandezza del Principe metter
gelosia ai fratelli; havendo pochi tlineseguaci et ostinandosi gli altri nello
scisma, temono di rimaner soli et in abbandono).

W prozie XVII-wiecznej zmniejsza sie zastosowanie latynizujacej skiad-
ni accusativus cum infinitivo, wystepujacej po czasownikach oznaczajacych
postrzeganie. W tekscie instrukcji po czasownikach, takich jak: vedere,
sentire przewaznie sa uzyte zdania dopelnieniowe, zaczynajace sie od che.

Czeste w tekstach XVII wieku jest wystepowanie archaicznych (ale
znowu tylko ze wspoélczesnego punktu widzenia) sp6jnikow przyczynowych
imperocché i acciocché. Miedzy innymi takie spéjniki byly typowe dla trady-
¢ji kancelaryjnej. Jak w przypadku opisywanych instrukcji tak i w listach
do i od nuncjusza Pallavicini spdjniki te sa czesto uzywane.

Styl i jezyk obu instrukcji jest pozbawiony form wyraznie regionalnych,
lokalnych i stanowi bardzo dobry przyklad siedemnastowiecznej realizacji
stylu oficjalnego. Mozna go okresli¢ jako uroczysty i staranny, odpowiednio
dobrany do tematyki i charakteru tekstu. Podsumowujac, mozna ocenic, ze
styl jest elegancki, zgodny z norma i zaleceniami gramatykow. Rozmaite

25 Tamze, s. 444.
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wahania normy i niepewnosci w pisowni sa uzasadnione i zgodne z waha-
niami epoki.

STRESZCZENIE

Poczatek XVII w. to z punktu widzenia historyka jezyka wloskiego okres
znaczacy. W 1582 r. powstala we Florencji Accademia della Crusca, ktéra
w krotkim czasie stala sie instytucja wywierajaca istotny wplyw na jezyk.
Formulujac pytanie, jak nalezy oceniac¢ jezyk wloskiej dyplomacji w odnie-
sieniu do ksztaltu i procesu ujednolicania jezyka wloskiego promowanego
przez florencka Accademia della Crusca?

W celu sformulowania opinii na temat jezyka wloskiego poddaliSmy
blizszej analizie teksty instrukcji ogélnych dwoch nuncjuszy apostolskich
w Warszawie: C. de Torresa (1621 r.) i G. B. Lancellottiego (1622 r.). W sy-
tuacji braku nalezytego instrumentarium (m.in. gramatyki poréwnawczej)
przeprowadzono szereg konsultacji z filologami Uniwersytetu Jagiellonskie-
go. Szczegolowej analizie poddano piec¢ zasadniczych kategorii stylistyki obu
dziel: 1) pisownia; 2) warstwa fonetyczna; 3) morfologia; 4) warstwa leksy-
kalna; 5) skladnia.

Reasumujac, mozemy twierdzi¢, iz styl i jezyk obu instrukcji posel-
skich, innymi slowy styl jezyka uzywany w centrali dyplomacji watykan-
skiej (sekretariatu stanu), jest pozbawiony form wyraznie regionalnych,
lokalnych. Jest on bardzo dobrym przykladem XVII-wiecznej realizacji stylu
oficjalnego. Mozna go okresli¢ jako uroczysty i staranny, odpowiednio do-
brany do tematyki i charakteru tekstu. Pozwala to uznac¢ go za elegancki,
zgodny z norma i zaleceniami gramatykéw. Rozmaite wahania normy i nie-
pewnosci w pisowni sa uzasadnione i zgodne z wahaniami epoki.

SUMMARY

An opinion about the Italian language used by Vatican diplomatic

service in the golden age of its development

The beginning of the 17th century is, from the point of view of the Ital-
ian language historian, a significant period. In 1582 in Florence the Acca-
demia della Crusco was founded, which in a short time became an institu-
tion having a big influence on the language, formulating the question how
to estimate the language of the Italian diplomacy in reference to the shape
and process of the Italian language unification promoted by the Florence
Accademia della Crusca.

In order to formulate an opinion about the Italian language we closely
analyzed the general instruction texts of two apostolic nuncios in Warsaw:
C. de Torres (1621) and G.B. Lancellotti (1622). In the situation of the lack
of proper instrumantarium (e.g. comparative grammar) several consulta-
tions with philologists from the Jagiellonian University were conducted.
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Five basic stylistic categories of both works have been closely exam-
ined: 1) Spelling; 2) Phonetic level; 3) Morphology; 4) Lexical level;
5) Syntax.

Summing up, we can claim that the style and the language in both in-
structions, in other words the style of the language used in the Vatican
diplomatic centre (secretary office of stat), is devoid of distinct regional or
local forms. It is a very good example of the 17th century official style reali-
zation. It can be defined as solemn and accurate, carefully chosen for the
text subject matter and character. It allows to regard it as elegant, corre-
sponding with rules and recommendations of grammarians. Several varia-
tions of norms and spelling departures are justified and remain in agree-
ment with the epoch hesitations.
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Karkonoski Park Narodowy a rozwdj
gmin terytorialnie z nim powiazanych
(ze szczegélnym uwzglednieniem
rozwoju funkcji turystycznej)

WSTEP

Uznanie okreslonego terenu za obszar prawnie chroniony niesie za so-
ba skutki wplywajace na jego strukture branzowa oraz warunki rozwoju
tych dziedzin gospodarki, ktore sa uzaleznione do mozliwosci wykorzysty-
wania zasobow lokalnego ekosystemu. Na obszarach chronionych wystepu-
je szereg zakazow i ograniczen dotyczacych gospodarczego wykorzystania
przestrzeni! — m. in.: bezwzgledny zakaz lokalizacji obiektéw uciazliwych
dla srodowiska (przy jednoczesnym zaostrzeniu kryteriow uznawania inwe-
stycji za szkodliwe), dodatkowo w parkach narodowych i rezerwatach przy-
rody obowigzuje zakaz budowy obiektéw niepowiazanych bezposrednio
z realizacja celow parku lub rezerwatu. W katalogu zakazéw pojawia sie
takze zaostrzone normy dotyczace immisji zanieczyszczenr powietrza, normy
dotyczace natezenia halasu, zakazy polowan na dzika zwierzyne, zbioru
dziko rosnacych roslin, korzystania z pojazdéw mechanicznych oraz prowa-
dzenia dzialalnosci gospodarczej poza miejscami do tego wyznaczonymi.?2
Wsréd pieciu posiadajacych plan ochrony form ochrony przyrody ograni-
czenia najbardziej restrykcyjne — wiec i najbardziej modyfikujace strukture
gospodarcza — wystepuja w parkach narodowych i rezerwatach przyrody.

Karkonoski Park Narodowy (KPN) — jako nalezacy do ww. grupy obiek-
tow najbardziej modyfikujacych struktura gospodarcza — postrzegany bywa

1 zob. Ustawa z dnia 16 kwietnia 2004 r. o ochronie przyrody.
2 zob. Bottromiuk A., Ekonomiczne aspekty funkcjonowania obszaréw chronionych. Wydawnic-
two Uniwersytetu w Bialymstoku, Biatystok 2003, s. 73-75.
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jako bariera rozwoju gmin terytorialnie z nim powiazanych.3 Dzieje sie tak
glownie z powodu ograniczen inwestycji majacych na celu rozwo6j bazy spor-
tow zimowych na terenie KPN. Czy jednak ograniczenia zwiazane z faktem
objecia ochrona czesci terené6w gmin karkonoskich najwyzsza forma ochro-
ny przyrody, jaka jest park narodowy, sa réwnoznaczne z ograniczeniami
rozwoju gospodarczego tychze gmin?

KARKONOSKI PARK NARODOWY A GMINY KARKONOSKIE

Z Karkonoskim Parkiem Narodowym powiazanych jest terytorialnie
szes¢ gmin — pie¢ gmin miejskich (Jelenia Goéra, Karpacz, Kowary, Piecho-
wice, Szklarska Poreba) oraz jedna gmina wiejska — gmina Podgorzyn. Poto-
zenie Parku w gminach przedstawia Rysunek nr 1.

A " KARKONOSKI PARK NARODOWY
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Rysunek 3. Karkonoski Park Narodowy wraz z otulina — polozenie
na tle gmin

Zrédlo: Pracownia GIS KPN

3 zob. Strategia zré6wnowazonego rozwoju gminy Szklarska Poreba 200, Analiza SWOT - Kar-
konoski Park Narodowy ujety zostal jedynie w punkcie ,Zagrozenia”.
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Rozklad powierzchni KPN na terenie poszczegélnych gmin jest nierow-
nomierny. Najwieksza cze$S¢ Karkonoskiego Parku Narodowego (ponad
36 %) potozona jest na terenie gminy Karpacz. Kolejne miejsca zajmuja:
gmina Jelenia Goéra (z 24 % udzialem), gmina Szklarska Poreba (z 19 %
udzialem), gmina Podgoérzyn (z niemal 10 % udzialem), gmina Piechowice
(z 9 % udzialem) oraz gmina Kowary, posiadajaca jedynie 2 % udziatl w cal-
kowitej powierzchni KPN. Analiza udzialu powierzchni Parku w powierzch-
niach poszczegbdlnych gmin wykazuje wiodaca role KPN na terenie gminy
Karpacz - Park obejmuje ponad 50 % wspomnianej gminy. W przypadku
gmin: Szklarska Poreba, Jelenia Gora oraz Piechowice udzial powierzchni
KPN w powierzchni danej gminy ksztaltuje sie przecietnie na poziomie okoto
12 %, natomiast w przypadku Podgorzyna i Kowar wskaznik ten jest znacz-
nie nizszy i wynosi odpowiednio — 7 i 4 %.4

CHARAKTERYSTYKA GMIN KARKONOSKICH POWIAZANYCH
TERYTORIALNIE Z KARKONOSKIM PARKIEM NARODOWYM

Gminy zwiazane terytorialnie z Karkonoskim Parkiem Narodowym sa
znacznie zroznicowane pod wzgledem powierzchni. Roznica pomiedzy naj-
wieksza (Jelenia Gora) a najmniejsza (Kowary) gmina wynosi ponad 7 tys.
ha. Laczna powierzchnia szeSciu gmin, na terenie ktoérych polozony jest
omawiany Park, wynosi 38,5 tys. ha, powierzchnia Parku to 5,5 tys. ha.
Z powyzszego wynika, ze KPN obejmuje 14 % ogélu powierzchni ww. gmin.

Cecha wspolna wszystkich gmin karkonoskich powigzanych terytorial-
nie z Karkonoskim Parkiem Narodowym jest — wynikajaca przede wszystkim
z uwarunkowan naturalnych — wysoka atrakcyjnos¢ turystyczna.

Na terenie gminy Karpacz wystepuje dlugi okres zalegania pokrywy
Snieznej, umozliwiajacy funkcjonowanie rozwinietej — obejmujacej sie¢ wy-
ciagow i tras narciarskich, rynne snowboardowa oraz skocznie narciarska —
bazy sportéow zimowych. W zwigzku z tym, ze gmina jest réwniez — dzieki
gorskim trasom rowerowym, licznym szlakom turystycznym, letniemu to-
rowi saneczkowemu, mozliwosci uprawiania jezdziectwa, wedkarstwa, ply-
wania, czy paintball — atrakcyjna poza sezonem zimowym - jest ona uzna-
wana za gmine o charakterze typowo wypoczynkowo-turystycznym.5

Podobnie jak w Karpaczu, tak i w Szklarskiej Porebie, istnieje rozwinie-
ta sie¢ infrastruktury narciarskiej, sprawiajaca, ze gmina ta jest znaczacym
osrodkiem sportéw zimowych. Na szczegolnag uwage zasluguja — polozone
w Jakuszycach - trasy przystosowane do uprawiania narciarstwa biegowe-
go. Atrakcja gminy - précz rozmaitosci form krajobrazowych - jest zlozo-
nos¢ budowy geologicznej, ktora to przyciaga nie tylko turystow, ale i ko-
lekcjonerow skal i mineralow.6

4 Opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych GUS.

5 Strategia rozwoju gminy Karpacz na lata 2005 - 2013, s. 12.

6 Strategia zréwnowazonego rozwoju gminy Szklarska Poreba, Szklarska Poreba-Jelenia Gora
2001, s. 7-9.
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Gmina Jelenia Goéra charakteryzuje sie urozmaicong rzezba terenu,
dzieki ktorej na jej terenie mozna uprawiac¢ m. in.: turystyke piesza nizinna,
piesza gorska, wspinaczke skalna, wszystkie odmiany narciarstwa, turysty-
ke rowerowa, turystyke samochodowa. Na terenie gminy utworzono -
oprocz parku narodowego — dwa parki krajobrazowe: Rudawski Park Krajo-
brazowy i Park Krajobrazowy Doliny Bobru. Tym co wyréznia Jelenia Gore
pod wzgledem atrakcji turystycznych sa unikatowe zrodia wod termalnych
i funkcjonujace w oparciu o nie uzdrowisko Cieplice Slaskie Zdroj. Atrakcja
o zasiegu ponadregionalnym jest rowniez Aeroklub Jeleniogorski.

Cecha szczeg6lna kolejnej gminy — Podgorzyna — sa liczne stawy hodow-
lane zajmujace w sumie okoto 200 ha. Szczegolne walory przyrodnicze po-
woduja, ze niemal 80 % ogb6lnego obszaru gminy objetych zostalo ochrona
prawna. Wynikajaca z naturalnych uwarunkowan szansa dla Podgoérzyna
sa udokumentowane zrédla wod termalnych i mineralnych zlokalizowane
w Sosnéwce dostrzezone m. in. przez Ministerstwo Zdrowia i Opieki Spo-
lecznej. Warunki, jakie wystepuja na terenie gminy, sprawiaja, ze jest ona
atrakcyjna przez caly rok — wystepuje tu mozliwos¢ uprawiania turystyki
pieszej, konnej, rowerowej, agroturystyki, zas istniejace wyciagi narciarskie
oraz narciarskie trasy biegowe zapewniaja roéwniez aktywny wypoczynek
zimowy.”

Na terenie gminy Piechowice wystepuja liczne osobliwosci przyrodnicze
np. stanowiska zimowe nietoperzy, oraz wiele gatunkoéw — zaréwno zwierzat
i jak i roslin — podlegajacych prawnej ochronie. Najbardziej charaktery-
stycznym elementem w piechowickim krajobrazie sa Sniezne Kotly oraz
Wodospad Szklarki. Zapisy w zawarte w Planie Rozwoju Lokalnego wskazu-
ja., ze zarzadzajacy gminag nie tylko maja Swiadomos¢ wartosci przyrodni-
czych i kulturowych, ale i nie obawiaja sie objecia prawna ochrona podle-
glych im terenéw — proponuja nawet jej rozszerzenie — na tereny bytowania
traszki gorskiej i salamandry plamistej w Gorzyncu. 8

O atrakcyjnosci terenéw ostatniej sposréod karkonoskich gmin, powia-
zanych z Karkonoskim Parkiem Narodowym - Kowar — Swiadczy m. in.:
wlaczenie 1.096 ha do Rudawskiego Parku Krajobrazowego. Z punktu wi-
dzenia rozwoju turystyki wazne jest, to ze specyfika kowarskich stokéw
umozliwia wykorzystywanie ich przez caly rok — zima w celach uprawiania
narciarstwa (zaréwno biegowego, jak i zjazdowego), zas latem w celu upra-
wiania sportéw lotniarskich.?

Fakt determinacji przez warunki naturalne mozliwosci uprawiania
sportow zimowych sprawia, ze warunki te maja najistotniejsze znaczenie
dla rozwoju gminy Karpacz oraz gminy Szklarska Poreba. Warto zauwazy¢,
ze obie ww. gminy osiagaja najwyzszy sposrod pozostalych omawianych
gmin poziom lesistosci — teren gminy Karpacz pokryty jest lasami w okoto
76 %, zas teren Szklarskiej Poreby w 80 %.10 Fakt ten jest istotny m.in.
z punktu widzenia rozwoju turystyki poza sezonem zimowym.

7 Plan rozwoju lokalnego gminy Podgorzyn na lata 2005 - 2013, s. 6-12.

8 Plan rozwoju lokalnego gminy Piechowice na lata 2005 - 2009, s. 6-14.

9 Strategia rozwoju gminy miejskiej Kowary, s. 15-16.

10 zob. Strategia rozwoju gminy Karpacz na lata 2005 - 2013, s. 14 oraz Strategia zréwnowa-
zonego rozwoju gminy Szklarska Poreba, Szklarska Poreba-Jelenia Gora 2001, s. 8.
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Struktura dzialalnosci gospodarczej prowadzonej na terenie omawia-
nych gmin wskazuje, ze dwie gminy — Karpacz i Szklarska Poreba — posia-
daja wybitnie charakter turystyczno-wypoczynkowy. Najliczniejsza grupe
podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych w obu gminach stanowia bo-
wiem podmioty zaangazowane w obsluge ruchu turystycznego.!!

Dominujaca pozycje w strukturze gospodarki gminy Podgérzyn zajmuja
— pod wzgledem iloSciowym - podmioty gospodarcze zaliczane do sekcji
handel hurtowy i detaliczny, naprawy pojazdéw oraz artykuléw przeznacze-
nia osobistego. Na pozycji drugiej uplasowaly sie¢ podmioty nalezace do sek-
cji transport, gospodarka magazynowa, zas sekcja hotele i restauracje zaj-
muje lokate trzecia. Zdecydowana wiekszoS¢ pracujacych zwigzana jest
z sektorem ustugowym. Warto zauwazy¢, ze rozwoj gminy Podgérzyn w du-
zej mierze uzalezniony jest od realizacji funkcji turystycznej.12

Przemys! odgrywa duza role w rozwoju gminy Piechowice — charaktery-
styczne dla gospodarki lokalnej sa duze zaklady przemystowe m.in.: firma
produkujaca plytki ceramiczne, fabryka maszyn, a takze fabryka papieru.
Funkcja turystyczna powigzana jest z prowadzacym przez gmine traktem
komunikacyjnym - droga krajowa nr 3. Oprocz obslugi turystyki o charak-
terze tranzytowym na terenie gminy realizowana jest turystyka wypoczyn-
kowa — szczegblnie w okolicach Michatowic, osobliwoscia ktérych jest pry-
watny Teatr Nasz .13

W przypadku gminy Kowary struktura lokalnej gospodarki odzwiercie-
dla dlugoletnie tradycje przemystowe (przemyst tkacki, drzewny) — dominu-
jaca pozycje zajmuja podmioty gospodarcze zgrupowane w sekcjach handel
i naprawy oraz przemyst. Wyraznie widoczny jest rowniez wplyw na gospo-
darke lokalna infrastruktury uzdrowiskowo-leczniczej — szczeg6lnie sanato-
rium w Wojkowie oraz specjalistycznego szpitala zajmujacego sie leczeniem
choréb pluc. Funkcja turystyczna gminy Kowary w duzej mierze powiazana
jest z lecznictwem uzdrowiskowym. 14

Pod wzgledem lokalnej gospodarki — na tle omawianych gmin — wyroz-
nia sie Jelenia Goéra. Jest ona waznym - z punktu widzenia regionu -
osrodkiem gospodarczym. W strukturze podmiotéow gospodarczych dominu-
je dziatalnos¢ handlowa oraz obsluga nieruchomosci i wynajem. Znaczna
role odgrywa takze dzialalno§¢ budowlana, produkcyjna i transport. Wsréd
istniejacych na terenie omawianej gminy zakladéw przemystowych wyroz-
niaja sie zaklady z branzy chemicznej (w tym farmaceutycznej), optycznej
oraz wlokienniczej, a takze zaklady produkujace maszyny i urzadzenia.
Jelenia Gora jako siedziba powiatu zapewnia odpowiednie warunki do ob-
stugi podmiotow gospodarczych, a takze prowadzi ozywiona wspolprace

11 zob. Strategia rozwoju gminy Karpacz na lata 2005-2013, s. 15 oraz Strategia zrownowazo-
nego rozwoju gminy Szklarska Poreba, Szklarska Poreba-Jelenia Goéra 2001, s. 13.

12 Plan rozwoju lokalnego gminy Podgérzyn na lata 2005-2013, s. 6-12.

13 Plan rozwoju lokalnego gminy Piechowice na lata 2005-2009, s. 3-36.

14 Strategia rozwoju gminy miejskiej Kowary, s. 9-60.
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z zagranica. Warto podkresli¢, ze przez teren gminy wioda wazne szlaki ko-
munikacyjne — do Wiednia, Berlina oraz Pragi.!5

Do preferowanych kierunkéw inwestowania w Jeleniej Gorze naleza
w szczeg6lnosci:

¢ nieuciazliwa dla sSrodowiska dzialalno$¢ produkcyjna i ustugowa,

e rozwd6j bazy noclegowej turystyki, sieci placéowek gastronomicz-
nych, bazy rekreacyjnej i uzdrowiskowej,

e rozwoj infrastruktury obslugi mieszkancéw miasta oraz turystéow
i kuracjuszy (parkingi, stacje paliw, lokale rozrywkowe i inne).16

Jelenia Goéra - jako jedyna sposrod karkonoskich gmin — pelni role
osrodka akademickiego — funkcjonuja na jej terenie m. in.: Uniwersytet
Ekonomiczny, Politechnika, Wyzsza Szkola Menedzerska oraz Kolegium
Karkonoskie.1?

STRUKTURA FUNKCJONALNA GMIN KARKONOSKICH POWIAZANYCH
TERYTORIALNIE Z KARKONOSKIM PARKIEM NARODOWYM

Celem ustalenia struktury funkcjonalnej gmin karkonoskich powiaza-
nych terytorialnie z Karkonoskim Parkiem Narodowym wykorzystano -
przyjmujac zalozenie, ze gmina to zlozony system osadniczy o zréznicowa-
nych funkcjach spoleczno-ekonomicznych — metody badania wypracowane
dla miast. Jako miernik funkcji zastosowano liczbe pracujacych w poszcze-
golnych dzialach gospodarki i wybrano metode identyfikujaca strukture
zatrudnienia (w rozumieniu struktury pracujacych) w gminie ze struktura
funkcjonalna gminy. 18

Analiza struktury pracujacych pozwala stwierdzi¢, ze w gminach kar-
konoskich nastepuje stopniowa ewolucja funkcjonalna. Wiodaca w poczat-
kach lat 90-tych w niemal wszystkich gminach funkcja przemystowa jest
w ciggu ostatnich lat wypierana przez funkcje ustugowe — w tym funkcje
turystyczna. Wiedzac, ze dla rozwoju wszystkich gmin karkonoskich -
a takze dla rozwoju Dolnego Slaska jako regionu — wspomniana funkcja ma
istotne znaczenie — wlasciwym wydaje sie by¢ jej blizsza analiza. W zakresie
oceny stopnia pelnienia przez poszczegélne gminy funkcji turystycznej au-
torka zdecydowala sie postuzy¢ trzema miernikami:

e wskaznikiem nasycenia baza turystyczna, wyrazonym liczba miejsc

noclegowych przypadajacych na 1 km? (wskaznik Charvata),

15 Maciejuk M., Reuwitalizacja miast w Polsce — studium przypadku w Jeleniej Gérze, w: Korenik
S., Potoczna 1. (red.), Gospodarika Przestrzenna IX. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu, s. 7-9.

16 www jeleniagora.pl/www/content/view/68/91/

17 Strategia rozwoju Jeleniej Gory na lata 2004-2015, s. 53.

18 Brol R., Maj M., Strahl D., Metody typologii miast. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu, Wroctaw 1990, 73-82.
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e wskaznikiem intensywnosci ruchu turystycznego, wyrazonym licz-
ba turystéw korzystajacych z noclegu przypadajacych na 1 tys.
mieszkancow statych (wskaznik Schneidera),

¢ wskaznikiem wyrazonym liczba turystow korzystajacych z noclegu
przypadajacych na 1 km2 powierzchni catkowitej gminy (wskaznik
Deferta).

Przeprowadzone badania wykazaly, ze najwyzsze nasycenie baza tury-
styczna wystepuje w gminie Karpacz — patrz Rysunek 2 - wskaznik Charva-
ta osiaga wartos¢ niemal 180 punktéw. Druga pozycje — z wynikiem o po-
nad 100 jednostek nizszym - zajmuje gmina Szklarska Poreba. W pozosta-
lych gminach omawiany wskaznik jest znacznie nizszy - nie przekracza
progu 25 jednostek.
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Rysunek 4. Wskaznik Charvata za rok 2007 dla gmin karkono-
skich powiazanych z KPN

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS

Badanie intensywnosci ruchu turystycznego potwierdza wiodaca pozy-
cje dwoch ww. gmin w zakresie stopnia pelnienia funkcji turystycznej. Za-
prezentowany na Rysunku nr 3 wskaznik Schneidera osiaga najwyzsze
wartosci w gminie Karpacz, kolejna pozycje zajmuje gmina Szklarska Pore-
ba.
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Rysunek 5. Wskaznik Schneidera za rok 2007 dla gmin karkono-
skich powiazanych z KPN

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS

Ostatni z wybranych wskaznikéw — zaprezentowany na Rysunku nr 4
wskaznik Deferta — podobnie jak dwa powyzsze wskazniki klasyfikuje na
dwoch pierwszych pozycjach odpowiednio gmine Karpacz i gmine Szklarska
Porebe.
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Rysunek 6. Wskaznik Deferta za 2007 r. dla gmin karkonoskich
powiazanych z KPN

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS
Analiza gmin powiazanych terytorialnie z Karkonoskim Parkiem Naro-

dowym wykazala, ze w zakresie pelnienia funkcji turystycznej wiodaca role
odgrywaja dwie gminy — gmina Karpacz oraz gmina Szklarska Poreba. Wia-
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Sciwe wydaje sie wiec dokonanie analizy funkcji turystycznej wspomnia-
nych gmin z przyjeciem kilkunastoletniej perspektywy.19

Przeprowadzone badania wskazuja, ze nasycenie baza turystyczna
w gminie Karpacz uleglo najwieckszemu zwiekszeniu w pierwszej polowie lat
90-tych - patrz: Rysunek nr 5.
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Rysunek 7. Wskaznik Charvata dla gminy Karpacz w latach 1990-2007

Zrodlo: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS

Mierzona wskaznikiem Schneidera intensywnos¢ ruchu turystycznego
na terenie gminy Karpacz w badanym okresie wciaz rosta — patrz: Rysunek
nr 6. Warto zauwazy¢, ze w latach 1990-2007 wystapily w gminie Karpacz
dwa zjawiska prowadzace do wzrostu wskaznika Schneidera - byly to:
wzrost liczby turystéw korzystajacych z noclegu oraz spadek liczby stalych
mieszkancow.
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Rysunek 8. Wskaznik Schneidera dla gminy Karpacz w latach 1990-2007

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS
Ostatni z przyjetych miernikéw — zaprezentowany na Rysunku nr 7

wskaznik Deferta — podobnie jak wskaznik Charvata wzrést skokowo na
przetomie lat 1990-1995.

19 Zakres czasowy badan obejmuje lata 1990-2007. Za poczatek badan — w zwiazku z wprowa-
dzona w 1989 r. reforma gospodarcza — przyjeto rok 1990. W zwiazku z ograniczona dostep-
noscia danych badania zakoniczono w roku 2007.
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Rysunek 9. Wskaznik Deferta dla gminy Karpacz w latach 1990 - 2007

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS

W przypadku gminy Szklarska Poreba nasycenie baza turystyczna
ksztaltowalo sie analogicznie jak w gminie Karpacz az do 2000 r. Skokowy
wzrost — zaprezentowanego na Rysunku nr 8 — wskaznika Charvata mial
miejsce w pierwszej polowie lat 90-tych. W odréznieniu jednak od gminy
Karpacz w omawianej gminie w latach 2000 - 2007 wskaznik Charvata
spadt.
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Rysunek 10. Wskaznik Charvata dla gminy Szklarska Poreba w latach
1990 - 2007

Zrodlo: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS

Zaprezentowany na Rysunku nr 9 wskaznik Schneidera wskazuje, ze
w gminie Szklarska Poreba poczawszy od 1990 r. do 2005 r. wystepowal
staly wzrost intensywnosci ruchu turystycznego. Podobnie jak w Karpaczu,
w omawianej gminie, w ww. okresie wystapily jednoczesnie dwa zjawiska
wplywajace na wzrost wskaznika Schneidera — wzrost liczby turystéw i spa-
dek liczby mieszkancéw. Dopiero w 2007 r. tendencja ta ulegla zahamowaniu.
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Rysunek 11. Wskaznik Schneidera dla gminy Szklarska Poreba w la-
tach 1990 - 2007

Zrodto: obliczenia wtasne na podstawie danych statystycznych GUS

Liczba turystéw korzystajacych z noclegu na terenie gminy Szklarska
Poreba w ulegala stalemu wzrostowi w okresie 1990 — 2005. Fakt ten spo-
wodowal, ze przy stalej powierzchni gminy, obrazujacy intensywnos¢ ruchu
turystycznego wskaznik Deferta w ww. okresie, przyjmowal wcigz rosnace
wartosci — patrz: Rysunek nr 10. Tendencja zalamata si¢ dopiero w ostat-
nich dwoch latach.
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Rysunek 12. Wskaznik Deferta dla gminy Szklarska Poreba w latach
1990 - 2007

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS

Zaréwno w gminie Karpacz jak i Szklarska Poreba na przestrzeni lat
1990 - 2007 nastapily ogromne wzrosty wartosci wszystkich trzech oma-
wianych wskaznikéw. Wskaznik Charvata wzrést w gminie Karpacz
0226 %, zas w gminie Szklarska Poreba o 164 %, wskaznik Schneidera
odpowiednio o 345 % oraz 427 %, a wskaznik Deferta odpowiednio o 289 %
oraz 340 %. Zalamanie sie poziomu wartosci wszystkich trzech badanych
wskaznikow w okresie 2005 — 2007 w gminie Szklarska Poreba nie daje na
chwile obecna podstaw do twierdzenia o spadku popularnosci turystycznej
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gminy. Wymaga jednak dalszego monitorowania, ktérego wyniki pozwola
stwierdzi¢, czy zjawisko to nalezy traktowaé jako nowa tendencje, czy tez
zdarzenie o charakterze incydentalnym. Podsumowujac — dokonana analiza
wskazuje na rozw6j funkcji turystycznej w obu badanych gminach.

Warto podkresli¢, ze skokowe wzrosty wszystkich trzech wskaznikow
wystapily w obu gminach w pierwszej polowie lat 90-tych, a wiec byly one
zbiezne czasowo ze wzrostem znaczenia ochrony przyrody — w tym jej ob-
szarowych form, z ktérych najwazniejsza i najbardziej restrykcyjna jest
przeciez park narodowy - jaki nastgpil w wyniku transformacji spoteczno-
gospodarczej. Biorac pod uwage fakt, ze omawiane gminy zajmujg dwa
pierwsze miejsca pod wzgledem udzialu Parku w powierzchni gminy,
stwierdzi¢ mozna, ze obszar chroniony, jakim jest Karkonoski Park Naro-
dowy, nie jest czynnikiem uniemozliwiajacym czy blokujacym rozwéj funkcji
turystycznej.

Funkcja turystyczna jest istotna nie tylko dla dwoch powyzszych gmin,
ale i dla wszystkich pozostalych gmin karkonoskich — powiazanych z Kar-
konoskim Parkiem Narodowym — a wiec rowniez dla gminy Kowary, Piecho-
wice, Podgorzyn oraz Jelenia Géora. Dowodza temu m.in. zalozenia ,Strategii
rozwoju turystyki w miescie Jelenia Gora i powiecie jeleniogérskim.” Wobec
powyzszego, celowym wydaje sie byé zbadanie rozwoju funkcji turystycznej
ww. czterech pozostalych gmin. W zwiazku z tym, Ze stopien pelnienia przez
te gminy funkcji turystycznej jest znacznie nizszy niz w przypadku Karpa-
cza i Szklarskiej Poreby, autorka ograniczyla badania do poréwnania war-
tosci wskaznikéw Charvata, Schneidera oraz Deferta obliczonych na pod-
stawie danych pochodzacych z dwéch okresow — 1990 r. oraz 2007 r.

Przeprowadzona analiza wykazala, ze we wszystkich poddanych bada-
niu gminach wzrosto nasycenie baza turystyczna — patrz: Rysunek nr 11.
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10,00 m2007 r.
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0,00 - ‘ ‘ ‘
Kowary  Piechowice Podgdérzyn Jelenia
Gora

Rysunek 13. Wskaznik Charvata dla gminy Kowary, Piechowice, Pod-
gorzyn oraz Jelenia Géra za lata 1990 oraz 2007

Zrodlo: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS
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Zwiekszeniu ulegla rowniez intensywnos¢ ruchu turystycznego mierzo-
na za pomoca — zaprezentowanego na Rysunku nr 12 - wskaznika Schne-
idera.
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Kowary Piechowice  Podgdrzyn Jelenia Géra

Rysunek 14. Wskaznik Schneidera dla gminy Kowary, Piechowice,
Podgérzyn oraz Jelenia Gora za lata 1990 oraz 2007

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS
Poziom wskaznika Deferta wskazuje, ze we wszystkich czterech gmi-
nach wzrosta liczba turystéw korzystajacych z noclegu — patrz Rysunek
nr 13.
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Rysunek 15. Wskaznik Deferta dla gminy Kowary, Piechowice, Podgé-
rzyn oraz Jelenia Gora za lata 1990 oraz 2007

Zrodto: obliczenia wlasne na podstawie danych statystycznych GUS
Poréwnanie wartosci, jakie omawiane wskazniki osiagnely w roku 1990

oraz 2007, dowodzi rozwojowi funkcji turystycznej w gminach Kowary, Pie-
chowice, Podgorzyn oraz Jelenia Goéra. Potwierdza to wczesSniejsze stwier-
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dzenie braku hamujacego oddzialywania Karkonoskiego Parku Narodowego
na rozwdj funkcji turystycznej w gminach na terenie, ktérych Park sie znaj-
duje.

ZAKONCZENIE

Obszarowe formy ochrony przyrody stanowia przestrzenna bariere roz-
woju. Nie oznacza to automatycznie zastopowania rozwoju zycia gospo-
darczego na terenie objetym ochrona. Rozw6j funkcji turystycznej, jaki miat
miejsce w gminach karkonoskich powiazanych z Karkonoskim Parkiem
Narodowym w latach 1990 - 2007, wskazuje, iz stawianie znaku rownosci
pomiedzy terenem chronionym a terenem zacofanym jest biedem.
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STRESZCZENIE

Artykul zawiera charakterystyke gmin karkonoskich powiazanych tery-
torialnie z Karkonoskim Parkiem Narodowym. Wyniki badan zaprezentowa-
ne w tym artykule wskazuja na dynamiczny rozwoj funkcji turystycznej
w latach 1990 - 2007 we wszystkich wyzej wymienionych gminach. Jest to
dowdd na to, ze obszar chroniony, jakim jest Karkonoski Park Narodowy,
nie jest czynnikiem uniemozliwiajacym rozwoj funkcji turystyczne;j.

SUMMARY

.Karkonoski National Park and the development of territori-
ally associated communes. (with particular focus on develop-
ment of the tourism aspect)”

The article contains characteristics of Karkonoski Communes territori-
ally associated with the Karkonoski National Park. The results of studies
represented in this article show dynamic development of the tourism sector
from 1990 to 2007 in all above mentioned communes. This gives evidence
that the Karkonoski National Park as a protected area is not a deterring
factor of tourism development in the region.
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Metody analizy dyskryminacyjnej
w finansach

1. WSTEP

Analiza dyskryminacyjna stanowi jedna z podstawowych metod klasy-
fikacji wzorcowej. Wykorzystywana jest w teorii rozpoznawania obrazéw
jako metoda Kklasyfikacji, bazujaca na rozpoznaniu z nauczycielem. Mozna
wyodrebni¢ dwa podstawowe etapy analizy: dyskryminacje — inaczej etap
uczenia i klasyfikacje — etap rozpoznawania. Na etapie uczenia wystepuje
tzw. proba uczaca, zawierajaca obiekty poddane wczesniejszej klasyfikaciji,
opisana za pomoca zestawu wskaznikéw. Znane sa réwniez klasy, do kté-
rych naleza poszczegbélne elementy tej proby. Na etapie rozpoznawania do-
konuje sie klasyfikacji proby rozpoznawanej, zawierajacej inne obiekty niz
proba uczaca, opisanej za pomoca tego samego zestawu wskaznikow. Roz-
poznawana jest klasa, do ktoérej powinien by¢ przyporzadkowany obiekt
z proby rozpoznawanej. W etapie uczenia nastepuje okreslenie charaktery-
styk klas danych a priori, na podstawie wartosci wskaznikéw, na etapie
rozpoznania, nastepuje alokacja nowych obiektow do okreslonych wczesniej
klas!. Kazdy z tych etapoéw spelnia inny cel badawczy, odpowiadajacy jed-
nemu z ponizszych nurtéw analizy dyskryminacyjne;j2:

1 K. Jajuga, Statystyczna teoria rozpoznawania obrazéw, PWN, Warszawa 1990, s. 31-33;
E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji danych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 44.

2 J. Huberty, S. Olejnik, Applied MANOVA and Discriminant Analysis, John Wiley & Sons, New
Jersey 2006, s. 5-9; W.R. Klecka, Discriminant Analysis, Sage Publication, London 1980, s.
8-9; R.A. Johnson, D.W. Wichern, Applied Multivariate Statistical Analysis, Prentice-Hall,
Upper Saddle River, 2002, s. 581, M. Dobosz, Wspomagana komputerowo statystyczna ana-
liza wynilkéw badari, Akademicka Oficyna Wydawnicza Exit, Warszawa 2004, s.315, S.P.
Douglas, C.S. Craig, International Marketing Research, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, New
Jersey 1983, s. 255; J. Hair, R. Bush, D. Ortinau, Marketing Research Within a Changing
Environment, Mc Graw-Hill, New York 2006, s. 606.
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— opisowa analiza dyskryminacyjna (descriptive discriminant analysis),
ktorej podstawowym celem jest interpretacja réznic miedzy wyod-
rebnionymi wczesniej klasami, pozwala okresli¢ czy przynaleznosc
do poszczegblnych klas, wydzielonych ze wzgledu na przyjete kryte-
rium (lub kryteria), wiaze sie z wystepowaniem réznic w wartosciach
wskaznikow;

— predyktywna analiza dyskryminacyjna (predictive discriminant ana-
lysis) zajmuje sie przewidywaniem przynaleznosci nowych obiektow
do wylonionych wczesniej klas, za pomoca okreslonych regut poste-
powania, przy mozliwie malych btedach klasyfikacji.

Opisowa analiza dyskryminacyjna umozliwia identyfikacje wskaznikow,
roznicujacych klasy, okreslenie ich lacznego wplywu na wyniki podzialu
oraz ich uporzadkowanie wediug mocy dyskryminacyjne;j.

Predyktywna analiza dyskryminacyjna pozwala zidentyfikowa¢ funkcje
klasyfikacyjne, stanowiace podstawe przyporzadkowania nowych obiektéw
do jednej z wczesniej wylonionych Kklas.

Podstawe informacyjna opisowej analizy dyskryminacyjnej stanowia za-
tem wyniki klasyfikacji okreslonego zbioru obiektéw (zwanych préba ucza-
ca), opisanych za pomoca zbioru wskaznikoéw. Realizacja predyktywnej ana-
lizy dyskryminacyjnej wymaga ponadto identyfikacji nowych obiektow
(zwanych proba rozpoznawana), scharakteryzowanych za pomoca tego sa-
mego zestawu zmiennych.

Wykorzystanie analizy dyskryminacyjnej w finansach prowadzi do re-
alizacji nastepujacych celow badawczych:

1. ocena zdolnosci do kontynuowania dziatalnosci przedsiebiorstwa,

2. wczesne sygnalizowanie bankructwa przedsiebiorstwa,
3. syntetyczna ocena kondycji finansowej przedsiebiorstwa,

4. ocena ryzyka kredytowego podmiotu gospodarczego (ryzyka niewy-
placalnosci).

Do podstawowych wskaznikow, wykorzystywanych w analizie dyskrymina-
cyjnej, stosowanej w finansach, naleza m. in.: rentownosé¢ aktywow mierzo-
na zyskiem operacyjnym, wskazniki plynnosci, rentownos¢ sprzedazy,
udzial w rynku, wskazniki gieldowe, itp.

Celem tego opracowania jest przedstawienie procedury badawczej ana-
lizy dyskryminacyjnej, jako przydatnego narzedzia statystycznego stosowa-
nego w finansach.

2. KLASYFIKACJA METOD ANALIZY DYSKRYMINACYJNEJ
I PODSTAWOWE UWARUNKOWANIA JEJ STOSOWANIA

Liczba wyodrebnionych klas, stanowiacych podstawe analizy dyskry-
minacyjnej prowadzi do jej podzialu na3:

3 N.K. Malhotra, Marketing Research. An Applied Orientation, Prentice-Hall, Upper Saddle River
2007, s. 576.
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— dwugrupowa analize dyskryminacyjna (two-group discriminant ana-
lysis) — stosowana w przypadku dwuwariantowej zmiennej zaleznej
(proba uczaca zostata podzielona na dwie klasy),

— wieloraka analize dyskryminacyjna (multiple discriminant analysis) -
realizowana, gdy zmienna zalezna wyraza sie wiecej niz dwoma wa-
riantami (wyodrebniono wiecej niz dwie klasy).

Podstawowa réznica polega na tym, ze w przypadku podzialu obiektow
na dwie klasy, wystarczy okresli¢ jedna funkcje dyskryminacyjna, nato-
miast wieloraka analiza dyskryminacyjna wymaga stosowania wiekszej ich
liczby.

Wyodrebnia sie metody analizy dyskryminacyjnej bazujace m. in. na
funkcjach liniowych, kwadratowych, logistycznych. Najczesciej stosowane w
praktyce sa liniowe funkcje dyskryminacyjne, dlatego do nich zostanag
ograniczone dalsze rozwazania.

Podejscie stochastyczne (stosowane w wieckszosci pakietow statystycz-
nych m. in. w STATISTICA) do liniowej analizy dyskryminacyjnej wymaga
spelnienia ponizszych zalozen#:

1. Klasyfikacja stanowiaca podstawe analizy dyskryminacyjnej ma

charakter rozlaczny.

2. Liczba wyodrebnionych klas G = 2.

3. Liczba wskaznikéw P spelnia relacje: O < P < N - 2 (N - liczba obiek-
téw poddanych klasyfikacji).

4. Wskazniki mierzone sa na skali metrycznej (przedzialowej lub ilora-
Zowej)S.

5. Zaden ze wskaznikow nie stanowi kombinacji liniowej pozostatych.

6. Wskazniki maja w klasach tacznie wielowymiarowy rozklad normal-
ny.

7. Macierze wariancji i kowariancji wskaznikéw sa homogeniczne
w klasach.

Do weryfikacji zalozenia o lacznie wielowymiarowym rozkladzie nor-

malnym zmiennych profilowych mozna wykorzysta¢ szereg wielowymiaro-
wych testow normalnosci, opartych m. in. na zasadzie randomizacji, mia-

4 W.R. Klecka, Discriminant Analysis, Sage Publication, London 1980, s. 8-11; V. Kumar, In-
ternational Marketing Research, Prentice-Hall, Upper Saddle River 2000, s. 285; D.F. Morri-
son, Wielowymiarowa analiza statystyczna, PWN, Warszawa, 1990, s. 342; E. Gatnar, Sym-
boliczne metody Iklasyfikacji danych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 54-55;
M. Dobosz, Wspomagana komputerowo statystyczna analiza wynikéw badarn, Akademicka
Oficyna Wydawnicza Exit, Warszawa 2004, s. 315; N.K. Malhotra, Marketing Research. An
Applied Orientation, Prentice-Hall, Upper Saddle River 2007, s. 579; A.D. Aczel, Statystyka w
zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, 884; M. Lipiec-Zajchowska,
Wspomaganie proceséw decyzyjnych, Tom II. Elkonometria, Wydawnictwo C.H. BECK, War-
szawa 2003, s.145.

Dopuszczalne jest stosowanie zmiennych mierzonych na skalach niemetrycznych, po prze-
ksztalceniu ich w zmienne zero-jedynkowe, por. E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfikacji
danych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 55-56.

S8



168 Elzbieta Sobczalk

rach ksztaltu, zasadzie unii i przekroju Roya, pojeciach geometrii wielowy-
miarowej, transformacji zmiennych itpé. Mozna réwniez, co czesto znajduje
praktyczne zastosowanie, przeprowadzi¢ badanie normalnosci rozkladu
poszczegdlnych zmiennych profilowych w segmentach, korzystajac z wy-
branego testu jednowymiarowej normalnosci, np. Jarque-Bera, Kolmogoro-
wa-Lilllieforsa, Shapiro-Wilka?. Odrzucenie hipotezy zerowej zakladajacej
normalnos¢ rozkladu chociazby jednej zmiennej, oznacza niespelnienie za-
lozenia o lacznie wielowymiarowym rozkladzie zmiennych. Jezeli jednak
wszystkie zmienne maja rozklad normalny, nie oznacza to jeszcze, ze ich
laczny rozklad musi by¢ wielowymiarowym rozkladem normalnyms?. Nalezy
wowczas skorzystaé¢ z wybranego testu wielowymiarowej normalnosci.

Jednym z popularnych, jednowymiarowych testow normalnosci, jest

test Shapiro-Wilka, zgodnie z ktérym dla kazdej zmiennej profilowej w wy-
odrebnionej klasie nalezy zweryfikowac¢ hipoteze Ho: F = Fn, wobec hipotezy
alternatywnej Hi: F # Fi, gdzie Fy jest dystrybuanta rozkladu normalnego.
Zaklada sie, ze probe pobrano w sposob niezalezny z populacji generalnej o
rozkladzie ciaglym i dystrybuancie F. Test normalnosci Shapiro-Wilka moze
by¢ stosowany zaréwno dla matych jak i duzych prob.
Do weryfikacji ostatniego z wymienionych zalozen analizy dyskryminacyj-
nej, moze postuzyé m. in. test Boxa®. Jest to wielowymiarowy test umozli-
wiajacy weryfikacje réwnosci macierzy wariancji i kowariancji wskaznikéw
w wylonionych klasach.

W badaniach empirycznych odstepstwa od dwoéch ostatnich zalozen
analizy dyskryminacyjnej wystepuja czesto, jednak sa akceptowalne, po-
niewaz mozna uzyskaé¢ dobre wyniki nawet w przypadku ich niespelnienia.
Liniowa analiza dyskryminacyjna okazuje sie by¢ relatywnie odporna na te
zalozenialo.

3. PROCEDURA BADAWCZA ANALIZY DYSKRYMINACYJNEJ

Ogolna procedura analizy dyskryminacji obejmuje realizacje nastepuja-
cych krokéw badawczych!!.

6 Przeglad kierunkéw konstrukcji wielowymiarowych testéow normalnosci, ich klasyfikacje
i charakterystyke mozna znalez¢ m. in. w pracy Cz. Domanski, K. Pruska, Nieklasyczne me-
tody statystyczne, PWE, Warszawa 2000, s.178-188.

7 Por. m. in. Cz. Domanski, K. Pruska, Nieklasyczne metody statystyczne, PWE, Warszawa
2000, s.173-174; G.S. Maddala, Ekonometria, Wydawnictwo Naukowe PWN 2006, s.487-488;
S.M. Kot, J. Jakubowski, A. Sokotowski, Statystyka, Difin, Warszawa 2007, s. 243-250.

8 Por. E. Gatnar, Symboliczne metody klasyfilcacji danych, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1998, s. 54.

9 M. Dobosz, Wspomagana komputerowo statystyczna analiza wynikéw badari, Akademicka
Oficyna Wydawnicza Exit, Warszawa 2004, s. 156-157.

10 D. Witkowska, Sztuczne sieci neuronowe i metody statystyczne. Wybrane zagadnienia finan-
sowe, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2002, s. 86-87; M. Lipiec-Zajchowska, Wspoma-
ganie procesow decyzyjnych, Tom II. Ekonometria, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa
2003, s. 145; M. Dobosz, Wspomagana komputerowo statystyczna analiza wynikéw badan,
Akademicka Oficyna Wydawnicza Exit, Warszawa 2004, s. 326.

11 N.K. Malhotra, Marketing Research. An Applied Orientation, Prentice-Hall, Upper Saddle
River 2007, s. 579-595.
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Krok 1. Sformulowanie problemu badawczego

W podejsciu stochastycznym do analizy dyskryminacyjnej przyjmuje-
my, ze rozpatrujemy G populacji. Zakladamy, ze z kazdej populacji pobrano
probe ng-elementowa (g = 1, 2, 3..., G numer populacji), P-wymiarowych
obserwacji. Analizie dyskryminacyjnej zostaje poddany N-elementowy zbior
obiektow O = {O:, Oo, ... On}, gdzie N oznacza liczebnos¢ G prob (klas).
Zmienna zalezna wyraza sie zatem poprzez G kategorii, a elementy kazdej
proby (obiekty poddane klasyfikacji) sa opisane za pomoca zbioru wskazni-
kow X ={Xi, Xo, ... Xp}, ktérych obrazem liczbowym jest macierz obserwacji
o wymiarach (N x P). Wskazniki reprezentuja zmienne niezalezne i mierzone
sa na skalach metrycznych.

Krok 2. Estymacja wspolczynnikow funkcji dyskryminacyjnych!2
Stosowane sa dwa podejscia do szacowania wspotczynnikéw funkcji dyskryminacyj-

nych'?. Bezposrednia analiza dyskryminacyjna obejmuje estymacje funkcji dyskryminacyj-
nych, zawierajacych wszystkie wskazniki jednocze$nie. W tym przypadku kazdy wskaznik
zostaje uwzgledniony bez wzgledu na jego moc dyskryminacyjna. Dlatego to podejscie
powinno bazowa¢ na wczesniejszej selekcji wskaznikéw. Alternatywne podejscie reprezen-
tuje krokowa analiza dyskryminacyjna (stepwise discriminant analysis), w ktérej wskazniki
sa dobierane lub usuwane sukcesywnie, stosownie do ich mozliwosci ré6znicowania wyod-
rebnionych klas'. Procedura iteracyjnego doboru zmiennych jest odpowiednia wéwczas,
gdy jednym z celéw prowadzenia analizy dyskryminacyjnej jest identyfikacja wskaznikéw
posiadajacych najwicksza moc dyskryminacyjna.

W podejsciu bezposrednim funkcje dyskryminacyjne nalezy zdefiniowacé
jako liniowe kombinacje zmiennych!5 o ponizszej postaci:

D) = ann Xy + aieXe + ... + aipXp,
Do = a21.X1 + ageXo + ... + azpXPp, (1)

D7 = az;1.X5 + azeXs + ... + azpXp

lub réwnowaznie

D,=a X
D,=a’X 2)
D,=alX

12 Funkcje dyskryminacyjne okresla sie rowniez mianem kanonicznych funkcji dyskryminacyj-
nych, por. W.R. Klecka, Discriminant Analysis, Sage Publication, London 1980, s. 16-42.

13 N.K. Malhotra, Marketing Research. An Applied Orientation, Prentice-Hall, Upper Saddle
River 2007, s. 595.

14 W.R. Klecka, Discriminant Analysis, Sage Publication, London 1980, s. 52-54.

15 J. Hair, R. Bush, D. Ortinau, Marketing Research Within a Changing Environment, Mc Graw-
Hill, New York 2006, s. 608; T. Grabinski, Metody taksonometrii, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1992, s. 57; M. Lipiec-Zajchowska, Wspomaganie
procesow decyzyjnych, Tom II. Ekonometria, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2003,
s. 146.
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gdzie: Dz - z-ta zmienna dyskryminacyjna,

z = 1, 2,.., Z numer funkcji dyskryminacyjnej,

X1, X2, ..., XP - wskazniki, dla ktérych dokonywana jest dyskrymi-
nacja,

azp - wspo6lczynnik dyskryminacyjny stojacy przy p-tym wskazni-
ku w z-tej funkcji dyskryminacyjnej,

az - wektor kolumnowy wspétczynnikéw dyskryminacyjnych z-tej
funkcji dyskryminacyjnej o wymiarach (P x 1).

Funkcje dyskryminacyjne wyznacza sie w taki sposob, aby zmaksyma-
lizowac¢ zr6znicowanie ich wartosci miedzy zdefiniowanymi klasami, wzgle-
dem zréznicowania wewnatrz klas!6,

Analiza dyskryminacyjna umozliwia transformacje P-wymiarowej prze-
strzeni zmiennych w Z-wymiarowsa przestrzen wzajemnie ortogonalnych
(nieskorelowanych) zmiennych dyskryminacyjnych Y-, maksymalnie rézni-
cujacych (dyskryminujacych) G klas o znanych parametrach!?. Niezalez-
nos¢ zmiennych dyskryminacyjnych oznacza, ze pierwsza funkcja dyskry-
minacyjna wyjasnia najwieksza cze$¢ zmiennosci catkowitej, druga — naj-
wieksza cze$¢ zmiennosci niewyjasnionej przez funkcje pierwsza, itd.

Krok 3. Okreslenie istotnosci funkcji dyskryminacyjnych

Interpretacja otrzymanych wspoétczynnikéw dyskryminacyjnych wyma-
ga wczesniejszej oceny uzytecznosci skonstruowanych funkcji dyskrymina-
cyjnych.

Ocene uzytecznosci funkcji dyskryminacyjnych mozna przeprowadzic,
wykorzystujac wspétczynnik korelacji kanonicznej lub wspoélczynnik udzia-
Iu danej funkceji w mocy dyskryminacyjnej wszystkich zastosowanych funk-
cji. Wymienione miary przedstawiono za pomoca relacjils:

R._= A 3)
S+ A4,

U = /12 %100, (4)

z Y4

DA
=1

gdzie: R, — wspétczynnik korelacji kanonicznej z-tej funkcji dyskrymina-

cyjnej,
U. - wspétezynnik udziatu z-tej funkcji w ogdlnej mocy dyskrymi-
nacyjnej wszystkich funkcji,

16A.D. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 883;
N.K. Malhotra, Marketing Research. An Applied Orientation, Prentice-Hall, Upper Saddle
River 2007, s. 577.

17 T. Grabinski, Metody taksonometrii, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 1992, s. 56.

18 W.R. Klecka, Discriminant Analysis, Sage Publication, London 1980, s. 36-38; M. Dobosz,
Wspomaganalcomputerowo statystyczna analiza wynikéw badarn, Akademicka Oficyna Wy-
dawnicza Exit, Warszawa 2004, s. 318.
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L . -1 o . "
A, - wartos¢ witasna macierzy W™ B, odpowiadajaca z-tej funkcji

dyskryminacyjnej,
z = 1,2, ..., Z numer funkcji dyskryminacyjne;j.

Wspétczynnik korelacji kanonicznej R, jest miara unormowana

w przedziale [0, 1], przyjmuje tym wieksze wartosci, im wieksza jest zdol-
nos¢ dyskryminacyjna ocenianej funkcji.

Wspétczynnik udzialu danej funkcji w zdolnosci dyskryminacyjnej
wszystkich funkcji przyjmuje wartosci z przedziatu [0, 100], przyjmuje tym
wieksza wartosé, im wiecej informacji o réznicach miedzy klasami wnosi
dana funkcja.

Innym sposobem oceny uzytecznosci funkcji dyskryminacyjnych jest
weryfikacja ich statystycznej istotnosci. Funkcje, ktorych istotnosé zostanie
potwierdzona, cechuje zdolnos¢ do separacji wydzielonych uprzednio Klas.
W tym celu mozna wykorzysta¢ wspétczynnik A Wilksa, okreslony zgodnie
z formuta (5) lub (6)19:

_ W]
B+W|

z( 1
A= , 6
M1 ) ©

gdzie: W - macierz dyspersji wewnatrzgrupowej o wymiarach (Px P),
B - macierz dyspersji miedzygrupowej o wymiarach (P x P),
B + W — macierz dyspersji ogolnej o wymiarach (P x P),

(5)

A - wartos¢ wiasna macierzy W'B, odpowiadajaca z-tej funkcji
dyskryminacyjne;j.

Wspétczynnik lambda Wilksa jest unormowany w przedziale [0, 1], in-
formuje, jaka czes¢ zmiennosci funkeji dyskryminacji nie zostala wyjasnio-
na zroéznicowaniem miedzygrupowym, a wynika ze zréznicowania we-
wnatrzgrupowego badanych obiektéw. Stad tez, im mniejsza wartosé
wspo6tczynnika lambda Wilksa, tym wyzsza zdolnos¢ dyskryminacyjna. Je-
zeli wartos¢ wspolczynnika A jest bliska jednosci, nie wystepuje istotne
zroznicowanie wartosci zmiennych profilowych w wyodrebnionych uprzed-
nio klasach.

Krokowa analiza dyskryminacyjna (stepwise discriminant analysis),
umozliwiajaca wybor wskaznikow o najwiekszej sile dyskryminacyjnej row-
niez bazuje na wspotczynniku A Wilksa. Dla kazdego wskaznika nalezy wy-
znaczy¢ czastkowy wspolczynnik Wilksa zgodnie z ponizsza formutg?20:

19 R.A. Johnson, D.W. Wichern, Applied Multivariate Statistical Analysis, Prentice-Hall, Upper
Saddle River, 2002, s. 300; C.J. Huberty, S. Olejnik, Applied MANOVA and Discriminant Ana-
lysis, John Wiley & Sons, New Jersey 2006, s. 48-50; E. Gatnar, Symboliczne metody klasy-
Sfikacji danych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 57-58.

20 M. Lipiec-Zajchowska, Wspomaganie proceséw decyzyjnych, Tom II. Ekonometria, Wydawnictwo
C.H. BECK, Warszawa 2003, s. 148-149; M. Dobosz, Wspomagana komputerowo statystyczna
analiza wynikkéw badari, Akademicka Oficyna Wydawnicza Exit, Warszawa 2004, s. 320.
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/1 — q+1 , (7)

gdzie: A ,— czastkowy wspotczynnik A Wilksa dla p-tego wskaznika,
A ,— wartosc statystyki /1 Wilksa przed dodaniem p-tego wskaznika,
Aq+1

q - liczba zmiennych w funkcji.

— wartos¢ statystyki A Wilksa po dodaniu p-tego wskaznika,

Czastkowy wspoélczynnik Wilksa pozwala oceni¢ wkilad danej zmiennej
do dyskryminacji wyréznionych klas. Im mniejsza warto§¢ wspoélczynnika
A ,»» tym wicksza moc dyskryminacyjna wprowadzanej zmiennej.

Mozna réwniez stosowac proces odwrotny, mianowicie usuwac¢ wskaz-
niki, ktére nie wplywaja na poprawe uzytecznosci funkcji dyskryminacyjne;j.
W praktycznych zastosowaniach dyskryminacji krokowej, wskazniki moga
by¢ dotaczane do funkcji lub z nich usuwane na kazdym etapie analizy,
podobnie jak jest to realizowane w przypadku regresji krokowej. Kryterium
wprowadzenia zmiennej lub jej usuniecia moze by¢ réwniez okreslone przez
badacza2!.

Krok 4. Interpretacja wynikow

Podstawe oceny wzglednego znaczenia wskaznikéw — w rozréznianiu
wyodrebnionych klas — stanowia nastepujace wartosci22:

— wspolezynniki dyskryminacyjne oszacowanych funkcji,

— wspoélezynniki struktury czynnikowej (fadunki dyskryminacyjne).

Wyodrebnia sie dwa rodzaje wspolczynnikow funkcji dyskryminacyj-
nych: surowe (niestandaryzowane) i standaryzowane. Pierwsze z nich
otrzymuje sie w wyniku wykorzystania niestandaryzowanych wartosci
zmiennych profilowych, drugie — na podstawie wartosci standaryzowanych.
Surowe wspolczynniki dyskryminacyjne cechuje ograniczona uzytecznosé
interpretacyjna, ze wzgledu na zaklécenia poréwnywalnosci, spowodowane
uzaleznieniem ich wartosci od jednostek miary wskaznikéw oraz korelacji
miedzy nimi. Standaryzowane wspoélczynniki dyskryminacyjne sa pozba-
wione ograniczen poréwnywalnosci, mozna zatem na ich podstawie wnio-
skowa¢ o waznosci wskaznikoéw. Standaryzowane wspoélczynniki dyskrymi-
nacji odzwierciedlaja wzgledny wkiad do funkcji dyskryminacyjnej, jednost-
kowej zmiany poszczegolnych zmiennych. Im wieksza wartos¢ bezwzgledna

21 W.R. Klecka, Discriminant Analysis, Sage Publication, London 1980, s. 52-54; A.D. Aczel,
Statystyka w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 888; M. Do-
bosz, Wspomagana komputerowo statystyczna analiza wynikéw badari, Akademicka Oficyna
Wydawnicza Exit, Warszawa 2004, s. 320-321.

22 G.A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 794-796.
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standaryzowanego wspoéiczynnika dyskryminacji, tym wieksze znaczenie
zmiennej w rozréoznianiu wyodrebnionych klas23.

Innym sposobem interpretacji wynikéw analizy dyskryminacyjnej jest
analiza wspoétczynnikow struktury czynnikowej (structure coefficients). Sa to
wspotczynniki korelacji liniowej wskaznikéw z wartosciami funkeji dyskry-
minacyjnych. Im blizsza jednosci warto§¢ bezwzgledna wspoélczynnika
struktury czynnikowej, tym wieksza sila dyskryminacyjna zmiennej, a wiec
wicksza rola w okreslaniu przynaleznosci badanych obiektéw do wyodreb-
nionych klas24.

Kolejnym etapem interpretacji otrzymanych wynikoéw jest analiza Sred-
nich wartosci zmiennych dyskryminacyjnych w poszczegolnych klasach. Sa
to tzw. centroidy grupowe okreslajace Srodki ciezkosci, opisujace punkty
koncentracji obserwacji w przestrzeni zmiennych dyskryminacyjnych. In-
formuja one, ktore klasy sa w najwiekszym stopniu rozrézniane przez dana
funkcje dyskryminacyjna. Nature dyskryminacji klas mozna réwniez zapre-
zentowac¢ w spos6b graficzny, na wykresie rozrzutu indywidualnych warto-
§ci analizowanych zmiennych dyskryminacyjnych25.

Krok 5. Klasyfikacja obiektéw (alokacja obiektéw do klas)

W ramach predyktywnego nurtu analizy dyskryminacyjnej, przeprowa-
dza sie rowniez klasyfikacje obiektow. Polega ona przewidywaniu przyna-
leznosci obiektéw do wyodrebnionych uprzednio klas. Wyré6znia sie dwa
podejscia do klasyfikacji predyktywnej:

— post hoc - obiekty poddawane klasyfikacji nalezg do préby uczacej,

tzn. znana jest ich przynaleznos¢ do poszczegéolnych Klas,

— a priori — klasyfikowane obiekty pochodza z tzw. proby testowej,

obejmujacej obiekty, ktorych przynaleznosc¢ nie jest znana.

W ramach analizy dyskryminacyjnej stosuje sie rézne metody klasyfi-
kacji obiektéw. Przynaleznos¢ obiektéw do poszczegolnych segmentoéw moze
by¢ okreslana na podstawie tzw. punktu cutoff, odlegtosci Mahalanobisa,
funkcji klasyfikacyjnych, bayesowskich regutl klasyfikacyjnych26.

Jedna z czeSciej stosowanych jest alokacja obiektow, wykorzystujaca
funkcje klasyfikacyjne. Dla kazdej klasy nalezy skonstruowac¢ odrebna
funkcje klasyfikacyjna, stanowiaca kombinacje liniowa wskaznik6w?27:

F,=b,X,+b,X,+..+b,X,+D,,, (8)

Wsp6tczynniki bgi, ...bge i bgo ustala sie zgodnie z formutami2s:

23 M. Részkiewicz, Narzedzia statystyczne w analizach marketingowych, Wydawnictwo C.H.
BECK 2002, s. 88; M. Lipiec-Zajchowska, Wspomaganie procesow decyzyjnych, Tom II. Eko-
nometria, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2003, s. 147.

24 G.A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 796.

25 M. Lipiec-Zajchowska, Wspomaganie proceséw decyzyjnych, Tom II. Ekonometria, Wydawnic-
two C.H. BECK, Warszawa 2003, s.148; STATISTICA PL dla Windows, Tom III, StatSoft Pol-
ska Krakow 1997, s. 3068.

26 Analiza danych marketingowych. Problemy, metody, przyktady, red. A. Stanimir, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 215-216.

27 D. Witkowska, Sztuczne sieci neuronowe i metody statystyczne. Wybrane zagadnienia finan-
sowe, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2002, s. 88.
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P
b,=(N-G)Y d,x,, . 9)
p=l1
1 P
bgOZ—EZbgP, (10)
p=1
gdzie: N — liczba obiektow,
P - liczba wskaznikow,
G - liczba Klas,
p = 1,..., P numer wskaznika,
X ,— wartos¢ p-tego wskaznika w g-tej klasie,

124
d i~ clementy odwrotnosci macierzy dyspersji wewnatrzgrupowej W.

Obiekt przydzielany jest do tej klasy, dla ktérej funkcja klasyfikacyjna
przyjmuje najwieksza wartos¢. Przyjmuje sie zalozenie, ze prawdopodobien-
stwa a priori przynaleznosci obiektéow do klas nie réznia sie w sposob istot-
ny.

Krok 6. Ocena trafnosci klasyfikacyjnej

Jezeli klasyfikacja obiektow zostala przeprowadzona na probie uczacej,
ocena jej trafnosci polega na poréwnaniu wynikéw z podzialem badanych
obiektow na klasy, stanowiacym podstawe informacyjna analizy dyskrymi-
nacyjnej.

Wyniki alokacji obiektéw przedstawia sie w tzw. macierzy klasyfikacji.
Elementami gléwnej przekatnej tej macierzy sa liczebnosci obiektéw po-
prawnie zaklasyfikowanych do poszczegdlnych klas. Pozostale elementy
macierzy to liczebnosci obiektéw blednie zaklasyfikowanych. Na tej podsta-
wie mozna wyznaczy¢ wskazniki jakosci klasyfikacji.

Ogélna jakos¢ Kklasyfikacji mozna oceni¢, korzystajac z globalnego
wskaznika trafnosci klasyfikacji (hit ratio), informujacego o udziale obiektow
trafnie zaklasyfikowanych w ogélnej liczbie obiektow?29:

G
ang

T:gle 100% , (11)

gdzie: N - liczba obiektow,
G - liczba Klas,

n,, — liczba obiektow poprawnie zaklasyfikowanych do g-tej klasy.

28 W.R. Klecka, Discriminant Analysis, Sage Publication, London 1980, s. 43.
29 D. Witkowska, Sztuczne sieci neuronowe i metody statystyczne. Wybrane zagadnienia finan-
sowe, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2002, s. 92-93.
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Mozna réwniez oceni¢ jakos¢ klasyfikacji w poszczegolnych klasach,
wykorzystujac w tym celu indywidualny wskaznik trafnosci klasyfikac;ji3°:

n
T =—%.100%, (12)
8
I’lg

gdzie: T, - indywidualny wskaznik trafnosci klasyfikacji dla g-tej klasy,
g = 1,..., G numer klasy,
n, — liczebnosc¢ g-tej klasy,

n, — liczba obiektow poprawnie zaklasyfikowanych do g-tej klasy.

Indywidualny wskaznik trafnosci klasyfikacji okresla, jaka czes¢ anali-
zowanych obiektoéw zostala poprawnie zaklasyfikowana do g-tej klasy.

Gdy oceniana jest klasyfikacja post hoc, dotyczaca wszystkich obiek-
téw, na podstawie ktorych okreslano funkcje dyskryminacyjne, mozna
oczekiwaé¢ wyzszej trafnosci niz w przypadku klasyfikacji odmiennych
obiektow. Aby tego uniknaé, w przypadku dostatecznie duzej proby doko-
nuje sie jej losowego podzialu na prébe uczaca i rozpoznawana (holdout
option). Probe uczaca wykorzystuje sie do estymacji funkcji dyskryminacyj-
nych, a probe rozpoznawana do opracowania macierzy klasyfikacji. W przy-
padku malej proby stosowana jest opcja leave-one-out, polegajaca na usu-
nieciu z proby jednego obiektu i okresleniu funkcji dyskryminacyjnych dla
pozostatych. Nastepnie dokonuje sie klasyfikacji usunietego obiektu. Pro-
cedure powtarza sie dla kolejnych obiektow, a nastepnie ocenia jakosc
otrzymanej klasyfikacji3!.
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STRESZCZENIE

Celem opracowania jest przedstawienie procedury badawczej analizy
dyskryminacyjnej, jako przydatnego narzedzia statystycznego stosowanego
w finansach do wczesnego sygnalizowania bankructwa przedsiebiorstwa,
syntetycznej oceny kondycji finansowej przedsiebiorstwa oraz oceny ryzyka
kredytowego podmiotu gospodarczego.

SUMMARY

Discrimination analysis methods in finance

The objective of the hereby study is to present the research procedure
of discrimination analysis as the useful statistical tool applied in finance in
order to signalize company bankruptcy as early as possible, to evaluate
company financial condition in a synthetic way and to assess credit risk of
an economic entity.
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Metoda analizy, algorytm oraz
obliczenia numeryczne promieniowania
wtornego anteny scianowej dipolowej
obciazonej impedancja liniowa

WPROWADZENIE

Promieniowanie wtorne pola elektromagnetycznego powstajace w wyni-
ku zewnetrznego, pobudzajacego pola elektromagnetycznego, jest czesto
przedmiotem badan i analiz. Przyczyna tego sa liczne mozliwosci wykorzy-
stania pola rozproszonego. Miara wlasciwosci odbijajacych obiektu, jakim
jest antena dipolowa, jest powierzchnia skuteczna rozproszenia, definiowa-
na jako [1]:

2
o = lim 47, |— (1)
Ty—>o 0
gdzie:
ro — odleglos¢ do obiektu odbijajacego;
Es, Eo — natezenie pola elektrycznego, odpowiednio — promieniowania

rozproszonego i pobudzajacego.

Obciazajac antene dipolowa impedancja liniowa, mozemy sterowacé
w prosty sposOb powierzchnia skuteczna rozproszenia anteny, wplywajac
na wtérne pole tej anteny. Zjawisko to moze by¢ wykorzystane w radioloka-
cji, telekomunikacji, w technice pomiarowej i w innych dziedzinach [2].
Przedstawione w literaturze — stosowane dla konkretnych rozwigzan — me-
tody analizy wskazuja na mozliwo§¢ zmiany promieniowania wtérnego
w przedziale 40 dB.
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Przedstawione metody obliczen sa pracochlonne, a pominiecie w obli-
czeniach (dla uproszczonych przypadkéw) rozkladu pradu utrudnia okre-
Slenie charakterystyki promieniowania wtérnego.

W prezentowanym opracowaniu przedstawiono metode analizy oraz al-
gorytm obliczenia powierzchni skutecznej rozproszenia anteny cylindrycznej
oraz anteny Scianowej dipolowej obciazonej impedancja liniowa. Przedsta-
wiona metoda analizy jest prosta i wygodna do przeprowadzenia obliczen
numerycznych [2 i 3]. Do obliczen wykorzystano program komputerowy
napisany w jezyku Delphi wraz ze specjalnie do tego celu opracowanym
modulem dziatan na liczbach zespolonych. Szybkos¢ dziatania programu
komputerowego napisanego wg przedstawionego algorytmu przy uwzgled-
nieniu, ze obliczane sa duze ilosci calek jest wystarczajaca.

1. ROZKLAD PRADU W PLASKICH STRUKTURACH ANTENOWYCH ZLO-
ZONYCH Z DIPOLI CYLINDRYCZNYCH OBCIAZONYCH IMPEDANCJAMI
LINIOWYMI.

Rozwazmy smukla antena cylindryczna o dlugosci
o 1 21 i srednicy 2a zimpedancja obciazajaca dipol

WS umieszczona symetrycznie w srodku anteny, przy
czym a<I<A (rys. 1)

Rysunek 1.

W dalszych rozwazaniach zalozono, ze bedzie dany uklad plaski przedsta-
wiony na rysunku 2., zlozony z m x n dipoli cylindrycznych jak na rysun-
ku 1. spelniajacy nastepujace warunki:

1) Dipole sa ustawione w jednej plaszczyznie.

2) Dipole maja jednakowa dlugos¢ 21<2A.

3) Dipole sa wzgledem siebie rownolegle i rozmieszczone w m kolum-
nach i n rzedach.

4) Odleglos¢ miedzy dipolami wynosi b.
5) Odleglos¢ miedzy dipolami w kolumnach wynosi ¢>21.

6) Dipole sa cienkie i spelniajg warunek (2a2 <<1, gdzie a jest promie-
niem dipola.

7) Kondunktancja dipoli jest nieskoriczenie wielka.

8) Dipole sa umieszczone w wolnej przestrzeni.
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Rysunek 2. Struktura anteny Scianowej.

Kazdemu dipolowi przyporzadkowujemy indeks (p,q), gdzie p oznacza
numer rzedu, a q numer kolumny, w ktoérej znajduje sie rozpatrywany di-
pol.

Lokalnym ukladem wspéirzednych zwiazanym z dipolem (p,q) nazywa-
my uklad spelniajacy nastepujace warunki:

a) poczatek ukladu znajduje sie w srodku dipola,
b) o0s$ z jest skierowana wedlug malejacych indeksoéw p (w gore),
c¢) osy jest skierowana wedlug narastajacych indekséw q (w prawo),

d) os$ x jest skierowana tak, aby uklad wspoélrzednych xyz byl prawo-
skretny (do nas).

Przyjmujemy, ze antena jest opromieniowywana fala ptaska, ktéra w ukia-
dzie lokalnym zwiazanym z dipolem (1,1) ma réwnanie:

E= [E_, Ey , Ez ]e—jﬁ[éx+§y+r/x] 2)
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Przy czym vV =[&,, @] jest wektorem jednostkowym okreslajacym kierunek

rozchodzenia sie fali elektromagnetycznej, a [Ex,Ey,E,] wektorem natezenia
pola elektrycznego w srodku ukladu zwigzanego z dipolem (1,1).

Skladowa styczna natezenia pola elektrycznego w ukladzie lokalnym zwia-
zanym z dipolem (p,q) ma wiec réwnanie:

— | o iBl{(a-Dbto=(p-1)e)]
E,(f)=E.e &
a wektor V we wspotrzednych sferycznych jest rowny:
V= [sin @,cos6 ,sin@, sinf ,cos (/’pJ (4)

gdzie: 6, — kat miedzy kierunkiem dodatnim osi x, a rzutem wektora v na
plaszczyzne boy,
@p — kat miedzy kierunkiem dodatnim osi z a wektorem v.

Mamy wiec

qu (,BZ) = Eze_jﬂlsm @, 5in6, (g-1)b+cos @, [z~(p-1)c]] -

W szczegb6lnosci, gdy kierunek rozchodzenia sie fali jest prostopadly do
plaszczyzny anteny, to V =[1,0,0] oraz E,q(3z)=E,.

Pod wplywem pola elektromagnetycznego w dipolach anteny ustalaja sie
prady. Pierwszym zadaniem jest wyznaczenie pierwszego przyblizenia roz-
ktadu tych pradoéw w postaci:

Lpq(B2)= Ipq f(B2) + Kpq g(B2) (6)
gdzie: I,4(Bz) — rozklad pradu w ukladzie lokalnym zwiazanym z dipolem (p,q),
cosx—cosL
flx)=f(Be)=—"—" )
1-cosL
g(x)z g(ﬂz)z (l—cosL)sin|x|+sin Lcosx—sin L (8)
L=pl, I=I,4(0) — prad w srodku dipola, wymaga wyznaczenia,

K, — stala, wymaga wyznaczenia.

Uzasadnienie przyjetego przyblizenia (6) mozna znalez¢ w pracy [3].
Przyjmujemy nastepujace oznaczenia:

{M} - zbiér liczb naturalnych od 1 do m,

{N} - zbior liczb naturalnych od 1 do n,

{MxN - iloczyn kartezjanski zbioréw {M} i {N},

2

F(x) = {1 + aa—z}SOj - operator rozniczkowy e(M , x) =
X
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Wtedy na podstawie warunkoéw granicznych na powierzchni dipoli otrzymu-
jemy w ukladach lokalnych zwigzanych z dipolami (p,q) nastepujacy uklad
réwnan (p,q)€{MxN}

[+‘p— ‘c

N2, =E(B)+ 3F [TlAds—d+pap-p ) Jpl Ap-rdi: - @
s N 1]

0 dla s#g¢g
gdzie: O, 2{

ldla s=g¢q

Po podstawieniu x=pz, y=Bz i przyjeciu oznaczen A=Ba, B=fb, C=Bc i L=p1
oraz po zastosowaniu do calek pod znakiem sumy podstawienia

u=y —| p— r|C i po przyjeciu dalszych podstawien:

L

F, = .[qu(x)f(x)dx G, Ejqu(x)g(x)dx

-L

FlM,t)= 'L[f { je[Mx u—l]f(u)du}dx

-L

GIM ,t)= Tg ){ )Ie[Mx u—tlg (u)du}dx (10)

-L -L

H[M )= jf { Te[Mx u—tlg (u)du}dx

-L

H*[M,t]E J.g(x){f‘(x)j.e[M,x—u —t]f(u)du}dx

L
Mozna wykazacé, ze H*[M,t]z H[M,t].

Ostatecznie otrzymujemy:

7,1 31, Hs-dB+8 Alp-#d+ YK H|s-dB+8 Alp-id]

f’q ﬂ f’q ‘rs‘EMx ‘rs‘EMx
(11)
 + 31 H|s—qB+8Alp-Hcl+ ZKd —4B+8A|p-Hd
‘rs‘EMx MEMA

Jest to uklad rownan liniowych o 2 mn niewiadomych I,q i Kpq, z ktorego
mozna wyliczy¢ te niewiadome. Rozwiazanie ukladu réwnan (11) nawet dla
niewielkich wartosci m i n jest bardzo pracochlonne. Dla obliczenia funkcji
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Flm,t], G[M,t] i H[M,t] w pracy [3] podaje sie pewne funkcje specjalne, ktére
moga to zadanie ulatwic.

Niech dla
j—1
- j<mn r=1+E{J—}, s=1+(j—1)modn
n
. . j-1 .
-2mn=zjzmn  j =j-mn, r=1+E , s=1+(] —1)m0dn
n
. i—1 .
- i<mn p=1+E{—] q=1+(l—1)m0dn
n
. o i -1 R
- 2mnzizmn i =i—mn p=1+E{ } q=1+(z —1)modn
n
polézmy
Ii=ls dlaj<mn, I=Ks dla2mn=j>mn
1
v=——F dlai<mn v,=——G,  dla 2mn 2i >mn

t ﬂl’q

Dalej niech

ﬁ Pq

FHS—Q|B+5;A,|P—’1C]+5’ZL dlal<ismn i 1 <j<mn
_ Hﬂs—q|B+§qSA,|p—r1C l<i<smn i mn+l<j<2mn
i Hus—q|B+§;A,|p—riC] mn+l <i<2mn i 1<j<mn
Gns—q|B+éZA,|p—l1C] mn+l <i<2mn i mn+l <j<2mn

wowczas rozklady pradéw otrzymujemy z rozwiazania nastepujacego row-
nania macierzowego o wspoétczynnikach zespolonych:

[vi] = Wy [I] (12)
skad
(L] = [Wyl! [vi] (13)

2. NATEZENIE POLA ELEKTRYCZNEGO PROMIENIOWANIA WTORNEGO

Niech punkt P znajdujacy sie w strefie dalekiej, ma w ukladzie lokal-
nym zwigzanym z dipolem (1,1) wspéirzedne sferyczne R;1,8,¢ jak na ry-
sunku 3.
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Rysunek 3.

Wektor jednostkowy w kierunku P ma wiec wspoéirzedne
1 = [sin @cosB,sin gsin @, cos (0]

Poniewaz zakladamy, ze punkt P znajduje sie w strefie dalekiej, to jego
wspoéirzedne w ukladzie lokalnym zwiazanym z dipolem (p,q) wynosza (Rpq,
0,p), gdzie

R, = R—(g—1)bsingsin@+(p—1)ccosg

Oznaczajac natezenie pola elektrycznego promieniowania wtérnego uktadu
w punkcie P przez Es(R, 6,q) otrzymamy'

“(RO.0)=33E(R,,.0.0) (14)
p=1 g=1
gdzie
1
(R 6 ¢) Z);l e’ - jﬂ[(q—l)bsin(psin@—(p—l)ccosw] Siﬂ(ﬂjlpq (&)ejﬂzcosqzdz (15)
-l

Po zastosowaniu do calki podstawienia x=fz otrzymujemy:
qu ( R,0, (g) =30 ] T ejﬂ (g-1)Bsingsing—(p-1)Ccosp sin ) J‘ Ipq ( X) o700 (16)

Przyjmijmy, ze:
1
1<i<mn p:1+E{—}+1, g=1+(i—1)modn

. o i
mn<i<2mn i =i—mn, p:1+E[
n

l}rl, g=1+(' —1)modn
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i potozmy dla 1<i<mn

L
U = ej[(q—l)Bsin @sin0—(p-1)Ccos p] sin (ﬂjf(x)ejxcowdx (17)

-L

adla mn+1<i<2mn
L
u, = ej[(q—l)Bsinwsin@—(p—l)Ccoqu] Sin¢jg(x)ejxcos¢dx (18)
-L

Wtedy [I] - macierz kolumnowa, [uj] — macierz wierszowa

—iBR
¢ R [, 7] (19)

a po podstawieniu (13) otrzymujemy:
e—jﬂR
R

Zaleznos¢ (20) przedstawia poszukiwane natezenie pola elektrycznego pro-
mieniowania wtornego.

E'(R,0p)=30j

E*(R,00) =30 S—1[u, W, [v,] 20)

3. POWIERZCHNIA SKUTECZNA ROZPROSZENIA UKLADU CZTERECH
DIPOLI CYLINDRYCZNYCH.

Przedstawiona powyzej analiza jest stosunkowo prosta w zastosowaniu,
tak dla anteny bedacej pojedynczym dipolem, anteny dwu dipolowej, jak
i zlozonej z wielu dipoli. Dla przykladu przedstawiona zostanie analiza pola
wtornego anteny zlozonej z czterech identycznych dipoli obcigzonych jed-
nakowymi impedancjami liniowymi.

Niech bedzie dany uklad czterech dipoli spelniajacy warunki przedsta-
wione w poprzednim rozdziale. Uklad ten pokazano na rysunku 4.

2

Uklad dipoli opromieniowywany jest
plaska falg elektromagnetyczna o nateze-
niu Eo z kierunku prostopadiego do ptasz-

o4 ha | [Za—

1

% Y czyzny, w ktorej leza dipole. Pod wplywem
b tego pola w dipolach indukuje sie jedna-
IE__ P I— C kowe prady, ktéore w ukladach lokalnych

zwigzanych z dipolami maja postac:

Nzl |y Ly|lz—t  L(B)=1F(B)+ K, s(6) 1)

adzie f(ﬂz)=f(x)=cosx_COSL
I—-cosL

g(x)=(1-cos L)sin|x| +sin Lcosx—sinL

Rysunek 4.
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I=I;i(0) — prad w srodku dipola, wymaga wyznaczenia,

Kjj — stala do wyznaczenia.

Prady plynace w dipolach przy ustalonym obciazeniu Z =R+jX, sa zrodlem
wtérnego pola elektromagnetycznego. Zmieniajac impedancje obciazenia,
mozemy powodowaé¢ zmiany promieniowania wtérnego. Stosujac opisana
w rozdziale poprzednim symbolike, w wyniku zastosowania zaleznosci (12)
otrzymujemy do rozwiagzania uklad osmiu réwnan:

I1[F(A,0)+ZL]+]12F(B,0)+IsF(A,C)+14F(B,C)+IsH(A,0)+IsH(B,0)+I7H(A, C)+IsH(B, C)=v1
IiF(B,0)+ I2[F(A,0)+ZL]+IsF(B,C)+I4F(A,C)+IsH(B,0)+IsH(A,0)+I7H(B, C)+IsH(A,C)=v2
I1F(A,C)+ I2F(B,C)+ Is[F(A,0)+ZL]+14F(B,0)+IsH(A,C)+IsH(B,C)+I7H(A,0)+IsH(B,0)=v3
I1F(B,C)+I2F(A,C)+IsF(B,0)+ I4[F(A,0)+ZL]+IsH(B,C)+IsH(A,C)+I7H(B,0)+IsH(A,0)=v4
I1H(A,0)+I2H(B,0)+IsH(A,C)+IsH(B, C)+I5G(A,0)+Ie G(B,0)+I7G(A,C)+IsG(B,C)=vs (22)
I1H(B,0)+I2H(A,0)+IsH(B, C)+1aH(A, C)+I5G(B,0)+16 G(A,0)+I7G(B, C)+1sG(A,C)=ve
IL1H(A,C)+I2H(B,C)+IsH(A,0)+I4H(B,0)+IsG(A, C)+IsG(B,C)+17G(A,0)+IsG(B,0)=v7
I1H(B,C)+I2H(A,C)+IsH(B,0)+14H(A,0)+I5G(B,C)+Is G(A,C)+17G(B,0)+IsG(A,0)=vs

Przyjeto dalej oznaczenia:
Li=lo=I3=I4=1 Ki1=K2=K3=K4=K
F(A,0)+ F(B,0)+ F(A,C)+ F(B,C)=F
H(A,0)+H(B,0)+H(A,C)+H(B,C)=H
G(A,0)+G(B,0)+G(A,C)+G(B,C)=G
V1=V2=V3=V4= - f Eo/B

g1=ga=gs=gs= - g Eo/P

Zalozenia te sa dopuszczalne ze wzgledu na symetrie ukladu i jego prosto-
padle opromieniowanie. Uklad réwnan (22) upraszcza sie do postaci:

1
F+Z, |l + HK =—— fE,
[F+z, ]+ ﬂﬂs

(23)
HI +GK = —% gk,
Stad mozna wyznaczy¢ wartosci I i K:
_ 1 fG-gH
n 0
B(F+Z,)G-H’ 24

_ 1 g(F+z,)-fH
B(F+Z,)G-H* "

Wykorzystujac podane wczesniej zaleznosci, mozemy okreslic osta-
teczna posta¢ zaleznoSci natezenia pola elektrycznego promieniowania
wtoérnego:

120E, e " f?G-2feH +g*(F+Z,)
B (F+Z,)G-H’

E’ = (25)
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Z analizy przeprowadzonej w pracy [3] wynika, Ze zaleznosci takie wy-
prowadzone dla anteny dwudipolowej lub pojedynczego dipola réznia sie
stalym czynnikiem i oczywiscie zawartoscia funkcji F, G i H. Podstawiajac
obliczone pole rozproszone do zaleznosci (1), mozna obliczy¢ powierzchnie
skuteczna rozproszenia anteny wg przedstawionego algorytmu.

4. WYNIKI OBLICZEN NUMERYCZNYCH

Do obliczen numerycznych wykorzystano program komputerowy napi-
sany w jezyku Delphi. Wyrazenia na funkcje specjalne F, G i H o zmiennych
zespolonych oraz f i g bedace elementami skladowymi zaleznosci na pole
rozproszenia, zaczerpnieto z opracowania [3,4].

Obliczono powierzchnie rozproszenia dla anten zlozonych z pojedyncze-
go dipola, dwoch dipoli i czterech dipoli. Wyniki obliczenn przedstawiono na
rysunkach.

Na rysunku 5. przedstawiono zredukowana powierzchnie skuteczna
rozproszenia dipola o dlugosci okolo 1/2A w funkcji reaktancji obciazenia
dla A=Pa=0,0063 oraz dla rezystancji obciazenia dipola Ry=0, 10 i 50Q.
Wartosci obliczone zredukowanej powierzchni skutecznej rozproszenia sa
zgodne z wartosciami opublikowanymi w pracy [2, 3].

Na rysunku 6. przedstawiono wyniki obliczen zredukowanej po-
wierzchni skutecznej rozproszenia anteny jednodipolowej, skladajacej sie
z dwu dipoli oraz z czterech dipoli w funkcji reaktancji obciazenia dipola
przy rezystancji obciazenia dipola rownej zero. Obliczenia przeprowadzono
dla optymalnych odleglosci miedzy dipolami zaré6wno dla anteny zlozonej
z dwoch jak iz czterech dipoli. Wzrost zredukowanej powierzchni skutecz-
nej rozproszenia anteny zlozonej z dwoch dipoli w stosunku do dipola poje-
dynczego wynosi okolo 9,6 dB, a dla anteny zlozonej z czterech dipoli
w stosunku do anteny zlozonej z dwoch dipoli wynosi okoto 6,6 dB. Na ry-
sunku 7. przedstawiono wyniki podobnych obliczen dla anteny o dlugosci
B1=0,8 dla rezystancji obciazenia R=1 i 10 Q. Na rys. 8 przedstawiono zre-
dukowang powierzchnie skuteczna rozproszenia anteny w funkcji odleglosci
b miedzy osiami przechodzacymi przez dipole, zaréwno dla anteny zlozonej
z dwéch jak i czterech dipoli dla pl=0,8 , Ba=0,0063 , reaktancji obciazenia
+j427 Q oraz dla rezystancji obciazenia R=1 i 10 Q. Poszukiwano takiej
odleglosci b miedzy dipolami, dla ktorej zredukowana powierzchnia sku-
teczna rozproszenia jest najwieksza. Na wykresie widoczne sa wyrazne ko-
lejna maksima powierzchni.

Na rysunku 9. przedstawiono wyniki obliczen zredukowanej po-
wierzchni skutecznej rozproszenia anteny zlozonej z czerech dipoli w funk-
¢ji odleglosci ¢ miedzy ,pietrami” anteny. Widoczne jest wyrazne maksimum
dla Bb=5,2 . Pozostale parametry przyjete przy obliczeniach, zachowano
z poprzednich obliczen.

Na rysunku 10. przedstawiono wyniki obliczen zredukowanej po-
wierzchni skutecznej rozproszenia dla anten zlozonych z jednego, dwoéch
i czterech dipoli potfalowych przy optymalnych odleglosciach miedzy dipo-
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lami w funkcji reaktancji obciazenia przy rezystancji obciazenia R=0 Q. Do
obliczen przyjeto fa=0,0063 oraz a=0,063 . Przebieg powierzchni charakte-
ryzuje sie duzymi zmianami zaleznymi od reaktancji i smuklosci dipoli.
Istniejq takie reaktancje, dla ktérych powierzchnia rozproszenia jest bardzo
mala. Istnieje wiec mozliwoS¢ sterowania ta powierzchnia poprzez dobor
odpowiedniej reaktancji obciazenia.

5. WNIOSKI KONCOWE

a) Przedstawiona metoda analizy promieniowania wtérnego anteny
Scianowej zlozonej z dipoli obciazonych impedancjami liniowymi
daje wynik poréwnawczy z innymi pracami.

b) Przyjeta metoda analizy nadaje sie szczegélnie dla prowadzenia
obliczen numerycznych, ktére moga realizowane prostymi pro-
gramami i nie wymaga duzej mocy obliczeniowe;j.

c) Wykorzystany do obliczenr program komputerowy spetnil wymaga-
ne oczekiwania i moze by¢ wykorzystywany do realizacji obliczen
skomplikowanych réwnan catkowych.
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STRESZCZENIE

W artykule wyprowadzono zalezno$s¢ na odbijajaca skuteczna po-
wierzchnie anteny Scianowej ztozonej z dipoli cylindrycznych obciazonych
w Srodku impedancja liniowa. Podano wyniki obliczenn numerycznych odbi-
jajacej powierzchni skutecznej anteny zlozonej z dwu dipoli i czterech dipoli
dla ré6znych geometrii anteny i r6znych impedancji odciazajacych.
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SUMMARY

A formula hes been derived for the effective surface of radiation scattered
by a antenna arrays of cylindrical dipoles loaded in the middle by linear
impedance. The results are given of numerical calculations of the effective
surface of scattering for antennas two and four dipoles for different an-
tenna geometry and different loading impedances.
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Zredukowana powierzchnia skuteczna rozproszenia dipola

0,9

o/A? 08 /—\

/ \ - Bl=1,49
0,7 Ba=0,0063
06
/ R =100
05
R, =50Q \
03
021 /
— \

]
(=]

¥
[

0,1
i k
M*_h
0

-300 -250 -200 -150 -100 -50 0 50 100 150 200 250 300

ix[Q]

Rysunek 5.
Zredukowana powierzchnia rozproszenia anteny
100
2
a/\ P A=0,0063 L=1,49
p=g N B=3,96 C=5,2 R=0 om
4 dipole ] AT RN
10 // \\
T l =
=
[ 1 1 ~
LT ]2 dipole | N
/—/’/ M
’_//‘
L1 ™
1 /44/,// M
L [ —
EE= [1 dipol  [T54 _
L1 e
,_,rf// ™l
\x\\\
0,1 T T
-150 -100 50 0 50 100 jX[om]

Rysunek 6.



METODA ANALIZY, ALGORYTM ORAZ OBLICZENIA NUMERYCZNE PROMIENIOWANIA
WTORNEGO ANTENY SCIANOWEJ DIPOLOWEJ OBCIAZONEJ IMPEDANCJA LINIOWA

191

Zredukowana powierzchnia skuteczna w funkciji reaktancji obciazenia
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Zredukowana powierzchnia skuteczna rozproszenia 4 dipoli
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