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Wstep

Dokonujace sie w Polsce w ostatnich kilkunastu latach zmiany w sek-
torze publicznym, wyrazaja sie, podobnie jak w innych krajach, poprzez
dwa zazebiajace sie procesy: dazenie do sprawniejszego zaspokajania po-
trzeb zbiorowych oraz do wickszej demokratyzacji sektora publicznego.
Sprawniejsze zaspokajanie potrzeb zbiorowych realizowane jest zaréwno
dzieki decentralizacji zadan, jak i wprowadzaniu bardziej efektywnych me-
tod zarzadzania zadaniami i instytucjami publicznymi. Zmiana warunkéw
otoczenia, zmieniajace sie relacje prawne, koniecznos¢ dostarczania spote-
czenstwu doébr wysokiej jakosci wymagaja od jednostek samorzadu teryto-
rialnego ciaglego dostosowywania swojego systemu zarzadzania, a takze
polityki finansowej. Powinno to przyczyni¢ sie do poprawy efektywnosci
funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego oraz racjonalnego dys-
ponowania publicznymi zasobami.

Monografia Samorzaqd terytorialny a polityka lokalna koncentruje sie na
trzech blokach tematycznych:

e zagadnienia spoleczno-gospodarcze,
e problemy funkcjonowania samorzadu terytorialnego w praktyce,

e zagadnienia prawno-ustrojowe,

a jej glownym przestaniem jest poszukiwanie (poprzez wymiane mysli i po-
gladow teoretykow i praktykéw zajmujacych sie zarzadzaniem publicznym)
metod nowatorskiego zarzadzania wspolczesnym samorzadem, ktére moga
mie¢ wplyw na zwieckszenie efektywnos¢ wykorzystania posiadanego przez
te jednostki potencjatu (organizacyjnego, spotecznego czy tez finansowego).
Musimy by¢ swiadomi faktu, iz dzisiejsze jednostki samorzadu terytorialne-
go, funkcjonujac w wysoce zmiennym otoczeniu, musza posiada¢ komplek-
sowg informacje, tak aby zacheci¢ potencjalnego inwestora (pozyskiwac jego
zaufanie) i budowac pozytywne relacje ze spoteczenstwem.

Zaprezentowane w niniejszej publikacji artykuly posiadaja walor za-
rowno poznawczy, jak i aplikacyjny, zatem moga stanowi¢ pomoc w rozwia-
zywaniu problemoéw praktycznych. Zrecenzowane przez profesorow artykuty
stanowia wyraz indywidualnych dociekan, koncepcji i ocen formutowanych
przez ich autoréw. Monografia adresowana jest w glownej mierze do pra-
cownikéw administracji samorzadowej, jak i do Srodowisk naukowych.

Piotr Laskowski
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E-administracja w Polsce na tle panstw
Unii Europejskiej

WSTEP

Jednym z podstawowych elementéw rozwoju spoteczenstwa informa-
cyjnego jest stworzenie i rozwoj koncepcji elektronicznej administracji. Za-
stosowanie Internetu w Swiadczeniu ushug administracji publicznej nie tyl-
ko usprawnia dzialanie samych urzedow, prowadzi réwniez do zwiekszenia
satysfakcji z jej ustug, zaréwno wsrod obywateli, jak i podmiotow bizneso-
wych. Intensywne wykorzystanie e-administracji wiaze si¢ z niewatpliwa
oszczednoScia czasu, a takze z wigksza elastycznos$cia w stosunku do miej-
sca i pory dnia zalatwienia spraw urzedowych. Takie ukierunkowanie ustug
shuzy usprawnieniu kontaktéw obywateli z wszystkimi przedstawicielami
wladz lokalnych i przyspiesza proces zalatwienia formalnosci. Ponadto za-
stosowanie nowoczesnych technologii ICT w ustugach e-administracyjnych,
pozwala na zwiekszenie uczestnictwa obywatela w procesach demokratycz-
nych. Rozwé6j e-administracji jest, zatem korzystny, a wrecz konieczny za-
rowno dla obywateli, przedsiebiorcow, jak i samych urzedéw. To Internet
staje sie, bowiem jednym z najwazniejszych czynnikow rozwoju. Jego inten-
sywne zastosowanie w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, jak i Zyciu
codziennym ma przeksztalci¢ kazdy urzad w nowoczesne przedsiebiorstwa,
w ktorych czolowe miejsce zajmuje troska o obywatela i czynne uczestnic-
two w zyciu spolecznym i gospodarczym.

Celem artykulu jest préba oceny poziomu rozwoju polskiej
e-administracji na tle innych krajéw Unii Europejskiej, z wykorzystaniem
wskaznikow prezentowanych przez Eurostat.
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1. DEFINICJA, PRIORYTETY I WYZNACZNIKI ROZWOJU
E — ADMINISTRACJI

Koncepcja rozwoju e-administracji nie sprowadza sie wylacznie do
stworzenia odpowiedniego portalu internetowego, za pomoca, ktérego moz-
na Swiadczy¢ i korzystac¢ z okreslonych ustug. Konieczne jest zaprojektowa-
nie wewnetrznych procesé6w administracyjnych, a takze stworzenie zaplecza
wspomagajacego wykonywanie zadan. Wedtug Komisji Europejskiej, elek-
troniczna administracja ,/[...] to wykorzystanie technologii informacyjnych
i telekomunikacyjnych w administracji publicznej, w powiqgzaniu ze zmiana-
mi natury organizacyjnej i zdobywaniem nowych umiejetnos$ci w celu po-
prawienia jakosSci Swiadczonych ustug publicznych, wzmocnienia zaanga-
Zowania obywatela w procesy demokratyczne oraz poparcia dla polityki
panstwa’l.

Jednym z podstawowych dokumentéw, okreslajacych polityke panstwa
w odniesieniu do koncepcji rozwoju spoleczenstwa informacyjnego, w tym
rowniez e-administracji, jest , Strategia rozwoju spoteczeristwa informacyj-
nego do roku 2013”. Strategia zostala przyjeta, w 2008 r. i koncentruje sie
na trzech podstawowych aspektach: czlowiek, gospodarka oraz pafistwo.

W ramach obszaru panstwo sformulowano nastepujace cele:

e udostepnienie szerokiego zakresu ustlug administracji publicznej
Swiadczonych droga elektroniczna,

e podniesienie efektywnosci administracji publicznej przez wprowadzenie
e standaryzacji i interoperacyjnosci rozwigzan informatycznych,

e udostepnienie obywatelom, firmom i samorzadom danych z rejestrow
referencyjnych oraz innych informacji sektora publicznego w celu ich
wykorzystania na rzecz rozbudowy oferty tresci i ustug,

e wsparcie rozwoju ustlug o zasiegu paneuropejskim oraz wzajemnego
uznawania rozwiazan i narzedzi teleinformatycznych?2.

Jednym z najwazniejszych dzialan w zakresie rozwoju e-administracji
jest stworzenie Elektronicznej Platformy Ustug Administracji Publiczne;j.
E-PUAP to portal, na ktérym jednostki administracji publicznej moga udo-
stepnia¢ swoje ushugi droga elektroniczna, natomiast obywatele maja moz-
liwos¢ zatatwiania spraw urzedowych przez Internet.

W celu badania rozwoju e-administracji, Komisja Europejska wyréoznita
20 kategorii podstawowych ustug publicznych, w tym dwanascie skierowa-
nych do obywateli, a osiem do podmiotéow biznesowych. W zaleznosci od
stopnia rozwoju e-administracji, jej ustugi moga byc¢ sSwiadczone na czte-
rech réznych poziomach:

1 Komisja Europejska, [http://ec.europa.eu/index_pl.htm]|, stan na 30.05.2013 r.

2 Strategia rozwoju spoteczeristwa informacyjnego w Polsce do roku 2013, Ministerstwo Spraw
Wewnetrznych i Administracji, Warszawa 2008, [http://www.mswia.gov.pl/strategia]. Stan
na 24.05.2013 r.
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A. stopieni pierwszy (tzw. informacja online) — mozliwo$§¢ wyszukania
informacji o danym urzedzie oraz swiadczonych tam ustugach na jego
stronie internetowej,

B. stopief drugi (tzw. interakcja jednokierunkowa) — mozliwo$s¢ wyszu-
kania informacji oraz pobrania oficjalnych formularzy ze strony inter-
netowej urzedu,

C. stopien trzeci (tzw. interakcja dwukierunkowa) — mozliwos¢ wyszu-
kania informacji, pobrania oraz odestania wypelnionych formularzy za
pomoca Internetu,

D. stopien czwarty (tzw. transakcja) — pelna obshuga procesu, czyli moz-
liwos¢é dokonania wszystkich czynnosci niezbednych do zatatwiania
danej sprawy urzedowej droga elektroniczna — od uzyskania informacji,
poprzez pobranie odpowiednich formularzy, ich odestanie po wypeknie-
niu i zlozeniu podpisu elektronicznego, az do uiszczenia wymaganych
optat oraz otrzymania oficjalnego pozwolenia, zas§wiadczenia lub innego
dokumentu, o ktéry dana osoba/firma wystepuje3.

Umownie przyjmuje sie, ze wymienionym etapom rozwoju e-admini-
stracji odpowiadaja okreslone wartosci procentowe (odpowiednio: pelna
realizacja A=25%, B=50%, C=75% i D= 100%). Stosowanie tej skali pozwala
na ogoélna ocene stopnia zaawansowania rozwoju serwisow internetowych
administracji publiczne;j.

2. E-ADMINISTRACJA W POLSCE NA TLE PANSTW UNII
EUROPEJSKIEJ

W Polsce oferta ustug administracji publicznej dostepnej przez Internet
ulega poprawie, ciagle jednak jest ona niezadowalajaca. Znajduje to od-
zwierciedlenie w niskim poziomie wskaznika dostepnosci 20 podstawowych
ustug administracji publicznej online w poréwnaniu z wieloma krajami Unii
Europejskiej. Polska zanotowala duzy przyrost wskaznika dostepnosci 20
podstawowych ustug e-administracji w roku 2010 w stosunku do roku
2009. Jest to jednak nadal wartoS¢ ponizej Sredniej unijnej. W 2010 roku
wskaznik dostepnosci ustug e-administracji w Polsce wyniost 79%. Lidera-
mi w UE w zakresie dostepnosci ustug e-administracji sa: W. Brytania,
Szwecja, Portugalia, Austria, Malta, Wlochy i Irlandia. W krajach tych
ustugi e-administracji w calosci Swiadczone sa droga elektroniczna. Wskaz-
nik dostepnosci 20 podstawowych ustug e-administracji w latach 2004-
2010, w UE-27 zostal przedstawiony w tabeli 1.

3 Grodzka D., E-administracja w Polsce, Infos nr 18, Biuro Analiz Sejmowych, Warszawa 2007,
s. 2.



10 Katarzyna Dziedzic

Tabela 1. Wskaznik dostepnosci 20 podstawowych uslug
e-administracji w UE-27, Polsce i wybranych krajach
UE w latach 2004-2010 (w %)

Kraj 2004 2006 2007 2009 2010
UE-27 bd bd 59 74 82
Polska 10 20 25 53 79

Slowacja 15 20 35 55 63
Wegry 15 50 50 63 66
Czechy 30 30 55 60 74
Dania 58 63 63 84 95
Niemcy 47 47 74 74 95
Estonia 63 79 70 90 94
Irlandia 50 50 50 83 100
Hiszpania 55 55 70 80 95
Francja 50 65 70 80 85
Wiochy 53 58 70 70 100
Luksemburg 20 25 40 68 72
Holandia 32 53 63 79 95
Austria 72 83 100 100 100
Portugalia 40 60 90 100 100
Finlandia 67 61 67 89 95
Szwecja 74 74 75 95 100
Wielka Brytania 59 71 89 100 100

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Information society: Structural Indicators:
E-government usage by enterprises, Eurostat, 2010. Komisja Europejska,
[http:/ /ec.europa.eu], stan na 23.05.2013.

Jednym z gléwnych wskaznikow rozwoju e-administracji jest odsetek
przedsiebiorstw korzystajacych z e-administracji. Wykorzystanie Internetu
w kontaktach z administracja publiczng jest powszechne w wiekszosci kra-
jow unii europejskiej. Najwiekszg aktywnos¢ pod wzgledem tego kryterium
wykazuja przedsiebiorstwa z Finlandii, Litwy i Estonii oraz Francji, gdzie
w 2012 r. prawie wszystkie firmy wykorzystaly Internet do komunikacji
z urzedami. Najrzadziej Internet w kontaktach przedsiebiorstw z admini-
stracja stosuje sie w Rumunii, w ktérej zaledwie 63% przedsiebiorcow ko-
rzystata z ustug e-administracji. W 2012 r. wskaznik ten dla Polski, podob-
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nie jak dwa lata wczesniej, przewyzszal Srednia dla Unii Europejskiej i wy-
niést 90%. Odsetek przedsiebiorstw wykorzystujacych Internet w kontak-
tach z administracja publiczna zostal przedstawiony w tabeli 2.

Tabela 2. Przedsiebiorstwa wykorzystujace Internet w kontaktach z ad-
ministracja publiczna w wybranych krajach europejskich w la-
tach 2007-2010 oraz 2012 r. (2011-brak danych, przedsie-
biorstw zatrudniajacych, co najmniej 10 pracownikéw, wartosci
podawane w %)

Kraj 2007 2008 2009 2010 2012
UE-27 65 68 70 76 87
Polska 64 68 61 89 90

Stowacja 85 88 91 88 91
Wegry 55 60 66 71 84
Czechy 73 73 65 89 92
Dania 88 90 90 92 93
Niemcy 56 56 63 67 85
Estonia 76 77 79 80 95
Irlandia 89 91 84 87 91
Hiszpania 58 64 64 67 79
Francja 69 73 73 78 94
Wilochy 84 82 81 84 84
Luksemburg 85 90 87 90 89
Austria 81 80 77 75 94
Portugalia 72 75 75 75 94
Finlandia 94 95 95 96 97
Litwa 76 86 90 95 100
Niderlandy 81 85 82 95 91
Rumunia 42 39 41 50 63

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Information society: Structural Indicators:
E-government on-line availability, http://epp.eurostat.ec.europa.eu, stan na
30.05.2013 r.

Rosnaca jako§¢ oraz dostepnos¢ e-ushug administracji publicznej
wplywa na jej coraz wieksza popularnos¢. Jednym z glownych wskaznikow
spoteczenstwa informacyjnego jest odsetek osob korzystajacych z e-admi-
nistracji w ciagu ostatnich 12 miesiecy. Liderami w UE w tym zakresie sa:
Dania, Szwecja oraz Finlandia. W krajach tych odsetek os6b korzystajacych
z e-administracji znacznie przewyzsza Srednia UE. Najrzadziej w 2012 r.
Internet w kontaktach z administracja wykorzystuja mieszkancy Bulgarii,
w ktérej zaledwie 27% osoéb korzystalo z uslug e-administracji w ciggu
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ostatnich 12 miesiecy. Polska odnotowala znaczny przyrost tego wskaznika
w 2012 r. w stosunku do roku 2011. Jest to jednak podobnie jak rok wcze-
$niej warto$¢ znacznie nizsza od Sredniej UE. W 2012 r. wskaznik ten wy-
nio6st dla Polski 32%. Odsetek oséb korzystajacych z e-administracji w cia-
gu ostatnich 12 miesiecy zostal przedstawiony w tabeli 3.

Tabela 3. Odsetek osob korzystajacych z e-administracji w ciagu ostat-
nich 12 miesiecy w krajach UE-27 w latach 2008-2012 r.

Kraj 2008 2009 2010 2011 2012
UE-27 36 38 41 41 44
Polska 22 25 28 28 32

Stowacja 40 38 50 48 42
Wegry 29 31 35 38 42
Czechy 19 26 23 42 30
Dania 49 73 78 81 83
Wielka Brytania 40 48 48 40 43
Niemcy 44 48 50 50 51
Slowenia 35 35 44 46 48
Estonia 37 46 50 53 55
Irlandia 34 37 37 44 49
Hiszpania 32 35 39 39 45
Litwa 22 22 24 30 37
Rumunia bd 7 8 7 31
Bulgaria 10 11 24 25 27
Francja 48 47 57 57 61
Lotwa 20 30 40 41 47
Wiochy 20 21 23 22 19

Cypr 18 24 25 29 30

Malta 25 34 37 37 41

Luksemburg 60 66 67 60 61
Grecja 13 14 16 27 34
Austria 51 49 51 51 53
Portugalia 19 21 26 37 39
Belgia 26 41 45 47 50
Finlandia 62 64 68 74 78
Szwecja 59 65 68 74 78

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Information society: Structural Indicators:
E-government on-line availability, [http://epp.eurostat.ec.europa.eu], stan na
30.05.2013 r.
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Istotnymi wskaznikami rozwoju e-administracji jest rowniez odsetek
podstawowych ustug administracji publicznej dla obywateli i dla biznesu
dostepnych online. Wskazniki te charakteryzowaly sie w 2010 r. wartoscig
nizsza od Sredniej wartosci krajow Unii Europejskiej. W przypadku ustug
administracji publicznej dla biznesu dostepnych online dystans ten jest
jednak niewielki. Odsetek podstawowych ushug administracji publicznej dla
obywateli i biznesu dostepnych online zostal przedstawiony w tabeli 4.

Tabela 4. Poziom wybranych wskaznikéw rozwoju e-administracji
w Polsce na tle Sredniej wartosSci wskaznikow krajow
Unii Europejskiej w latach 2006-2010 r.

Wskaznik Polska Srednia UE 27

e-administracja 2006 | 2008 | 2010 2006 2008 | 2010

Odsetek podstawowych ustug 51
administracji publicznej dla 8 32 73 64 81

. . w 2007 r.
obywateli dostepnych online

Odsetek podstawowych ustug 70

administracji publicznej dla 38 88 88 86 89

. . w 2007 r.
biznesu dostepnych online

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Spoteczeristwo Informacyjne w Liczbach,
Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, Departament Spoleczenstwa Informa-
cyjnego, [www.mac.gov.pl], Warszawa 2012, s. 185. Stan na 30.05.2013 r.

Wsréd ustug e-administracji Unia Europejska szczegélna uwage zwraca
na ushuge elektronicznych zamoéwien publicznych eProcurement. Wykorzy-
stanie Internetu przy zamoéwieniach publicznych staje sie coraz bardziej
atrakcyjne. Najwieksza popularnosé¢ pod wzgledem tego kryterium wykazuja
przedsiebiorstwa z Irlandii i Stowenii, w ktérych to poziom tego wskaznika
znacznie przekracza Srednia UE-27 i wynosi odpowiednio 41% i 43%. Naj-
rzadziej Internet przy zamoéwieniach publicznych stosuje sie w: Grecji, But-
garii i Hiszpanii. W 2012 r. wskaznik ten dla Polski wyniost 27%, co ozna-
czalo wartos¢ wyzsza w stosunku do roku poprzedniego. Jest to rowniez
podobnie jak w roku 2011 warto§¢ wyzsza niz Srednia krajow UE-27. Odse-
tek przedsiebiorstw wykorzystujacych Internet przy zamowieniach publicz-
nych zostal przedstawiony w tabeli 5.
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Tabela 5. System elektronicznych zamoéwien publicznych ePro-
curement w latach 2011-2012 r. (odsetek przedsie-
biorstw zatrudniajacych, co najmniej 10 pracownikéw,
wartosci podawane w %).

Kraj 2011 2012
UE-27 21 22
Polska 25 27

Slowacja 22 25
Wegry 19 19
Czechy 16 25
Dania 23 25
Wielka Brytania 19 22
Niemcy 17 19
Slowenia 37 41
Estonia 19 23
Irlandia 39 43
Hiszpania 22 14
Litwa 27 30
Rumunia 16 19
Bulgaria 11 13
Francja 30 32
Wiochy 15 18
Luksemburg 18 22
Grecja bd 7
Austria 23 27
Portugalia 21 22
Finlandia 30 31
Szwecja 27 32

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Information society: Computers and the In-
ternet in households and enterprises: Special module 2011: Enterprises —
e-Government, [http://epp.eurostat.ec.europa.eu], stan na 30.05.2013 r.
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PODSUMOWANIE

Znaczenie i wykorzystanie e-administracji zaréwno wsréd przedsie-
biorstw jak i os6b prywatnych wzrasta. Dynamika przedstawionych wskaz-
nikéw pokazuje znaczne zréznicowanie wsréd krajow Unii Europejskie;j.

Do krajéow, w ktérych poziom e-administracji jest najbardziej zaawan-
sowany, naleza panstwa skandynawskie: Dania, Szwecja i Finlandia,
a takze, Estonia, Litwa, Francja, W. Brytania, Portugalia, Austria, Malta,
Wilochy i Irlandia. Zas do panstw o zdecydowanie najwiekszej liczbie
wskaznikow o najnizszych wartosciach nalezy zakwalifikowaé: Bulgarie
i Rumunie. Sytuacja ta moze wynika¢ z p6znej akcesji obu panstw do strefy
Unii Europejskiej i niewatpliwym dystansie w poziomie rozwoju tego typu
ustug w stosunku do krajéw cztonkowskich.

W Polsce odnotowano jeden z wyzszych wskaznikéw przedsiebiorstw
wykorzystujacych Internet w kontaktach z administracja publiczna. Wciaz
jednak niezadawalajaca jest oferta ustug administracji publicznej dostepne;j
przez Internet, ktéra jest znacznie nizsza od Sredniej krajéw Unii Europej-
skiej. Znajduje to odzwierciedlenie w niskim poziomie wskaznikéw dostep-
nosci 20 podstawowych ushlug administracji publicznej online oraz osoéb,
ktére korzystaly z e-administracji w ciagu 12 miesiecy w 2012 roku. Rownie
niezadawalajaco wyglada sytuacja pod wzgledem wskaznika podstawowych
ustug administracji publicznej dla obywateli i dla biznesu dostepnych onli-
ne. W przypadku obu tych wskaznikéw Polska odnotowala wartosci nizsze
od Sredniej krajéow Unii Europejskie;j.
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STRESZCZENIE

E-administracja w Polsce na tle panstw Unii Europejskiej

Artykut stanowi prébe oceny poziomu rozwoju e-administracji w Polsce
na tle krajéow Unii Europejskiej. Ograniczono sie jednak do wykorzystania
wybranych wskaznikéw dotyczacych zagadnienia, prezentowanych przez
Eurostat.

SUMMARY

E-government in Poland in the perspective of other EU countries

The article presents an attempt to assess the level of e-government de-
velopment in Poland in the perspective of other EU countries. The analysis
was limited by means of relevant indicators listed by Eurostat.
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Ewa Kowalczuk
Walbrzyska Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Internet jako narzedzie komunikacji
i kreowania pozytywnego wizerunku
w procesie zarzadzania spolecznoscia
lokalna

WSTEP

Ostra walka konkurencyjna na rynku oraz zachodzace przeobrazenia
we wspolczesnej gospodarce zmuszajg organizacje do dzialan niekonwen-
cjonalnych. Czesto o przewadze konkurencyjnej, decyduje nie posiadany
kapitat, lecz niematerialna wartos¢ firmy, a w szczegoélnosci jej rynkowy
wizerunek (image).

Odpowiedz na pytanie dlaczego wizerunek jest taki wazny jest prosta.
Poniewaz ma on bardzo silny wplyw na reputacje firmy. Silny, konsekwent-
ny i spéjny wizerunek wykorzystywany jest przez uznane firmy w budowa-
niu reputacji — elementu, ktéry decyduje o codziennym powodzeniu firm
i daje przewage konkurencyjna nad innymi. Przewaga ta powoduje, ze pro-
dukty takich firm sa chetniej kupowane, a co za tym idzie, ich przychody sa
stabilniejsze. Dobra reputacja ma niewatpliwy wplyw na budowanie odpo-
wiedniego zaplecza dla firmy. Do pracy w tych podmiotach chetniej zglasza-
ja sie odpowiednio zmotywowani, lepiej wyksztalceni i bardziej kompetentni
pracownicy, bedacy lepszymi specjalistami w danej dziedzinie. Reputacja
ma takze ogromny wplyw na pozycje firmy na rynkul.

Dazenie do sukcesu, podnoszenie efektywnosci dzialan zauwazalne sa
nie tylko w organizacjach biznesowych, ale réwniez w sferze rozwoju spo-
tecznosci lokalnych. Skoro takie dzialania przynosza wymierne korzysci
firmom, wlodarze gmin i miast powinni iS¢ za ich przykladem. W dzisiej-

1 P. Misiurski, Dlaczego kreowanie wizerunku firmy jest wazne? [www.egospodarka.pl/articl
e/author/view/135/26594 /0], opublikowano w serwisie 03.12.2007.
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szych czasach nie mozna niedocenia¢ wartosci dodanej jaka jest niewatpli-
wie przychylnos¢ i sympatia ludnosci lokalnej oraz otoczenia. Tylko pozy-
tywne nastawienie mieszkancéw moze zaowocowaé¢ wymiernymi korzyscia-
mi i pom6c wladzom samorzadowym w realizacji celow i rozwiazywaniu spo-
lecznych probleméw. Kierujac spolecznoscia lokalna nalezy dazy¢ do pod-
noszenia efektywnosci i jakosci realizowanych zadan publicznych i zaspo-
kojenia potrzeb mieszkancow w mozliwie najlepszy sposoéb.

Co moze by¢ kluczem do sukcesu, o czym warto pamietac¢, aby to osia-
gnac? Nie nalezy niedocenia¢ komunikacji, ktéra tu odgrywa strategiczna
role.

1. ZNACZENIE KOMUNIKACJI

Zmienia sie otoczenie, zmieniaja sie wymogi i standardy a wraz z tym
konieczno$¢ dostarczania spoteczenstwu débr wysokiej jakosci. Perma-
nentne zmiany wymuszaja na jednostkach samorzadu terytorialnego cia-
gltego dostosowywania swojego systemu zarzadzania, a takze polityki infor-
macyjne;j.

Sfera komunikowania masowego ma istotne znaczenie w wymiarze spo-
tecznym. W dzisiejszych czasach, wymogi otoczenia i zachodzace dynamicz-
ne zmiany wymuszaja nieustanne obserwowanie rynku oraz przekazywanie
informacji.

Jednostki samorzadu terytorialnego po okresie transformacji uzyskaty
duza swobode w podejmowaniu decyzji. Nie tylko swoboda, ale rowniez
obowiazki zupelnie sie zmienily. Musi by¢ brane pod uwage zmieniajace sie
otoczenie i nieustannie nadgza¢ za mechanizmami rzadzacymi wspoélcze-
snym rynkiem oraz potrzebami spotecznosci lokalnej. Dzialania samorzadu
skierowane powinny by¢ do odbiorcy, uwzgledniajac jego potrzeby.

Komunikacja, o ktérej wczesniej byla mowa, ma duze znaczenie w kre-
owaniu wizerunku gminy. Wizerunek gminy, czyli obraz urzedu i jego pra-
cownikéw. Tworzenie i utrzymywanie pozytywnego wizerunku gminy jest
obowiazkiem urzednikéw. To w jaki spos6b komunikuja sie z otoczeniem,
zarzadzaja relacjami z klientami wplywa na odczucia lokalnej spotecznosci.
Dzisiejsze wymagania rynkowe zmuszaja gmine do opracowania starannej
strategii komunikowania sie z otoczeniem. Strategia bedzie wplywac na
ksztaltowanie u odbiorcow wyobrazenia o gminie, o jego roli i znaczeniu dla
Srodowiska, a rodzaj tego postrzegania, znaczaco wplynie na stosunek
mieszkancow, klientéw, pracownikéw czy innych oséb z otoczenia wzgledem
gminy.

Obowigzek tworzenia pozytywnego wizerunku gminy spoczywa nie tylko
na urzednikach, ale i na samorzadzie lokalnym i calej spolecznosci. Miesz-
kancy gminy powinni aktywnie uczestniczy¢ w zyciu spotecznym, stajac sie
wspoltworcami obrazu. Obrazu zewnetrznego i wewnetrznego, gdyz wiek-
szo$¢ pracownikow gminy jest réwniez jej mieszkancami. Profesjonalne po-
dejscie do tego zadania moze przynie§¢ oczekiwane rezultaty.

Wsréd czynnikéw wewnetrznych, majacych istotny wplyw na wizerunek
wewnetrzny urzedu gminy, mozemy wyrézni¢ miedzy innymi profesjonalizm
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i kulture zarzadu, system i styl zarzadzania, w tym zarzadzanie procesem
komunikacji, ktory determinuje relacje wewnetrzne, warunki i atmosfere
pracy, warunki rozwoju pracownikéw, motywacje i identyfikacje pracowni-
kéw z zawodem i urzedem oraz dbalos¢ o wlasciwy wizerunek zewnetrzny.
Do czynnikéw determinujacych wizerunek zewnetrzny urzedu, zaliczymy
przede wszystkim jakos¢é obstugi klienta — mieszkancow, przedsiebiorcow,
potencjalnych inwestorow, okazjonalnych przybyszéw. Mozna zatem wska-
za¢, ze na dobre postrzeganie urzedu i calej gminy wplywaja okreslone
standardy komunikacji i relacje z klientami, sposéb komunikacji z otocze-
niem, wiarygodnos¢ i uczciwos¢ postepowania, odpowiednie relacje z me-
diami, zaangazowanie spoleczne, promocja gminy poprzez rézne wydarzenia
lokalne i ponadlokalne (prezentacje i sponsoring)?2.

Czym zatem jest komunikacja, tak wazny problem, ktéry moze okazac
sie kluczem do sukcesu lub by¢ przyczyna porazki? W literaturze przedmio-
tu mozna znalez¢ bardzo wiele definicji.

Zbigniew Necki definiuje komunikowanie jako wymiane werbalnych,
wokalnych i niewerbalnych sygnaléw (symboli) w celu osiagniecia lepszego
poziomu wspétdziatanias.

Marian Filipiak uwaza komunikacje za pojecie, ktére mozna rozpatry-
wac wieloptaszczyznowo (jako komunikowanie, komunikowanie sie, komu-
nikacja), i ktore w zwiazku z tym przyjmuje nieco odmienne znaczenie. Za-
sadniczym elementem rozrozniajacym te znaczenia jest sprzezenie zwrotne
miedzy nadawca i odbiorca komunikatu. Komunikowanie odzwierciedla
jednokierunkowos¢ relacji, komunikowanie sie to dwukierunkowosé, ko-
munikacja przekaz, przepltyw informacji w systemie, wykorzystaniem okre-
Slonych narzedzi komunikowania#*.

Bogustawa Dobek-Ostrowska uwaza, ze komunikowaniu mozna przy-
pisa¢ kilka fundamentalnych cech:

e jest specyficznym procesem spolecznym, poniewaz odnosi sie przy-
najmniej do dwéch jednostek i przebiega zawsze w Srodowisku spo-
tecznym,

e zachodzi w okreslonym kontekscie spolecznym, determinowanym przez
liczbe i charakter uczestnikéw procesu; moze to by¢ kontekst interper-
sonalny, grupowy, instytucjonalny, publiczny, masowy lub miedzykul-
turowy,

e jest to proces kreatywny, polegajacy na budowaniu nowych pojeé
i przyswajaniu wiedzy o otaczajacym Swiecie,

e ma charakter dynamiczny, bo polega na przyjmowaniu, rozumieniu
i interpretowaniu informacji,

2 J. Oledzki, D. Tworzydlo (red.), W. Gatazka (wspéiredakcja hasel): Leksykon Public Relations.
Wydaw. Newsline & Bonus Liber, Rzeszéw 2009.

3 Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow
2007, s. 19.

4 M. Filipiak, Homo Communicans. Wprowadzenie do teorii masowego komunikowania, Wydaw.
Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 2004, s. 13-14.
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e jest to proces ciagly, bowiem trwa od chwili narodzenia cztowieka az do
jego Smierci,

e jest procesem symbolicznym, bo postuguje sie symbolami i znakami;
aby moglo dojs¢ do porozumienia sie¢ uczestnikow niezbedna jest
wspolnota semiotyczna, czyli operowanie tymi samymi znakami i sym-
bolami,

e jest to proces interakcyjny, tzn. ze miedzy jego uczestnikami wytwarza-
ja sie okreslone stosunki, ktore moga mie¢ charakter partnerski (ko-
munikowanie symetryczne) lub opiera¢ sie na stosunku dominacji
i podporzadkowania (komunikowanie niesymetryczne lub komplemen-
tarne),

¢ komunikowanie jest zasadniczo celowe i $§wiadome, poniewaz dziata-
niem kazdego uczestnika procesu kieruja okreslone motywy,

e komunikowanie jest nieuchronne ,nikt nie moze sie nie komunikowac”,
oznacza to, ze ludzie zawsze i wszedzie beda sie ze soba porozumiewac
bez wzgledu na ich uswiadomione badz nieuswiadomione zamiary,

¢ komunikowanie jest procesem zlozonym, czyli wieloelementowym i wie-
lofazowym, moze mie¢ charakter dwustronny lub jednostronny, wer-
balny lub niewerbalny, bezposredni, medialny lub posredni,

e w przeciwienstwie do pewnych proceséw fizycznych lub chemicznych,
komunikowanie jest nieodwracalne, nie da si¢ go cofnac¢, powtérzy¢ czy
zmieni¢ jego przebiegu.

Komunikacja jest Scisle powiazana z kultura. Kultura istnieje tylko
dzieki porozumiewaniu sie. Kultura czesto rozumiana jako dorobek spotle-
czenstwa. Porozumiewanie sie — komunikacja jest procesem, ktéry laczy
dana spolecznosé. Wspélny system znakoéw, wzory postepowania, prze-
szlosé, historia, odrebnos¢ terytorialna sa miedzy innymi spoiwem spotecz-
nosci lokalnej. Dlatego nie nalezy umniejsza¢ znaczenia komunikacji w pro-
cesie ksztaltowania pozytywnego wizerunku gminy. Jak wczesSniej wspo-
mniano gminy musza odpowiada¢ na wymogi otoczenia. W dzisiejszych cza-
sach informacja musi dociera¢ do odbiorcy blyskawicznie.

2. INTERNET JAKO ZRODLO PRZEKAZYWANIA INFORMACJI

Internet stal sie¢ narzedziem, ktory sprostal tym wymogom. Jest narze-
dziem, dzieki ktéremu informacja mozna dotrze¢ prawie do kazdego odbior-
cy, bezposrednio do jego domu. Internet stwarza olbrzymie mozliwosci, ob-
szar do zagospodarowania, przestrzen do wykorzystania. Odgrywa on waz-
na role w zyciu spoteczenstwa za wzgledu na zasieg bez ograniczen, multi-
medialnos¢ i interaktywnosé.

5 B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spotecznego, Wydawnictwo ASTRUM, Wro-
ctaw 2002, s. 14.
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Rozw6j ustug internetowych wywiera istotny wplyw na proces komuni-
kacji spotecznej. Najbardziej rozwinieta i popularna usluge stanowi WWW
(World Wide Web). Jest to obecnie najintensywniej rozwijajaca sie ustuga
dostepna w sieci Internet, ktéra w btyskawicznym tempie przeksztalca cha-
rakter sieci w kierunku powszechnego medium komunikacyjnego®.

Jednostki samorzadu terytorialnego nie moga dzi§ sprawnie funkcjo-
nowac¢ bez wykorzystania Internetu. Wspoélczesny mieszkaniec czy klient
jest wymagajacy i wymusza na gospodarzach gmin pewne zachowania
w podejmowaniu dziatan. Oprocz wymagajacego klienta na gminach spo-
czywa obowiazek nalozony przez odpowiednie ustawy do okreslonych form
zachowan. Internet stat sie¢ medium, ktére ma bardzo duze oddziatywanie
na funkcjonowanie instytucji publicznych i jest coraz chetniej, i czesciej
wykorzystywane przez wladze lokalne i samorzadowe. Internet jest kanatem
komunikacyjnym, przez ktére informacja od odbiorcy do nadawcy dociera
w blyskawicznym tempie. W dzisiejszych czasach, gdy czas ma tak ogromne
znaczenie. Internet wyszed! na wprost tym wymogom. Dzieki niemu witadze
lokalne maja mozliwos¢ uzyskania natychmiastowego kontaktu z ludnoscia
lokalna, istnieje rowniez sprzezenie zwrotne, czyli mozliwosé uzyskania od-
powiedzi od odbiorcy. Nie ma w tej komunikacji barier czasowych, co tylko
daje przewage Internetowi nad innymi kanatami komunikac;ji.

Nalezy réwniez wspomnie¢ o jego multimedialnym charakterze, czyli
przekazywaniu informacji w réznych formach. Informacja, ktora jest skie-
rowana do indywidualnych odbiorcéw; niektorzy wolg sama tres¢ komuni-
katu, inni tresc i obraz, dzieki czemu tatwiej mozna zapamietac tres¢ prze-
kazu.

Przekazywanie informacji mozna nieustanie modyfikowac¢, dostosowy-
wac¢ do potrzeb zmieniajacego sie otoczenia. Informacje w tym kanale sa
dostepne przez caly czas, sa archiwizowane, zawsze mozna do nich dotrzec.
To wszystko sprzyja, ze Internet zyskuje nieustannie przewage nad innymi
Srodkami masowego przekazu. Wladze samorzadowe chetnie siegaja po
Internet jako glowne zrédlo informacji i komunikacji z otoczeniem. Ten sys-
tem komunikacji daje wladzom lokalnym wiele mozliwosci, o ktorych nie
wolno zapominaé. Mtlodzi ludzie, ktorzy dzisiaj nie wyobrazaja sobie zycia
bez dostepu do sieci, sg jego najwiekszymi uzytkownikami. Czesto w ma-
lych miastach mlodzi ludzie zaraz po zdanej maturze wyjezdzaja do duzych
miast, gdzie studiuja badz szukaja pracy. Czesto nie wracaja do swoich
rodzinnych miast, w ktérych brak jest takich mozliwosci rozwoju, jak
w wiekszych aglomeracjach. I wlasnie Internet jest ich lacznikiem ze spo-
lecznoscia lokalna, z ktorej sie wywodzg. Stad czerpia informacje o zyciu
lokalnym, o rozwoju i perspektywach, o miejscach charakterystycznych.
Czesto jest to jedyne spoiwo z przeszloscia.

Jednostki samorzadu terytorialnego musza uwzglednia¢ wspotczesne
prawa rynku i otoczenia, sprostac¢ oczekiwaniom mieszkancow. Zarzadzajac
miastem czy gming nalezy dazy¢ do osiagania jak najlepszych efektow, da-
zy¢ do sukcesu, poprawiac jakos¢ ustug, zaspakajac¢ potrzeby mieszkancow
w najlepszy sposéb, dbac¢ o jej wizerunek. Nalezy wiec prowadzié¢ dziatania

6 B. Jung, Media, komunikacja, biznes elektroniczny, Difin, Warszawa, 2001, s. 27.
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public relations, ktére zmierzaja do wykreowania pozytywnego wizerunku.
Internet, o ktéorym byla juz wczesniej mowa, daje olbrzymie mozliwosci
w tym zakresie. W osiagnieciu sukcesu wladzom lokalnym pomoga dziata-
nia zmierzajace do dokladnego poznania potrzeb swoich odbiorcéw. Po ich
identyfikacji nalezy je dokladnie przeanalizowac¢ i na nie odpowiedzieé. Nie
powinno sie przy tym zapominac o wzroscie wiedzy i §wiadomo$ci miesz-
kancow, o zwiekszajacych sie wymogach.

Na jednostkach samorzadu terytorialnego ciazy duza odpowiedzialnos¢
za zycie mieszkancow, mozliwosci prawidlowego funkcjonowania i rozwoju.
W swoich dziataniach marketingowych, zmierzajacych do poprawy wize-
runku wazne jest by Swiadczone dotychczas ustugi: miedzy innymi przez
urzednikéw, szkoly, placowki shuzby zdrowia, policje wykonywane byly na
najwyzszym poziomie. Mieszkancy, opréocz dzialan marketingowych, infor-
mujacych o staraniach i dzialaniach wladz, powinni mie¢ poczucie, ze ich
potrzeby sg istotne i dzialania wladz zmierzaja nieustannie do ich zaspaka-
jania.

Internet jest zatem narzedziem niezbednym w dzialaniu jednostek sa-
morzadu terytorialnego. Jest zZrédlem informacji zwrotnej, daje mozliwosé
otrzymania informacji o satysfakcji lub jej braku ze strony spotecznosci
lokalne;j.
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STRESZCZENIE

Internet jako narzedzie komunikacji i kreowania pozytywnego wize-
runku w procesie zarzadzania spolecznoscia lokalna

W artykule omoéwiono role i zadania samorzadu lokalnego w kreowaniu
pozytywnego wizerunku gminy. Szczegbdlna uwage zwroécono na zagospoda-
rowanie przestrzeni stworzonej przez Internet, podstawowe reguly sprawnej
komunikacji oraz korzysci ptynace dziatan public relations.

SUMMARY

Internet as a tool communication and create a positive image process
management local community

The article discusses the role and responsibilities of local government
in creating a positive image of the community. Particular attention was
paid to the development of the space created by the Internet, the basic
principles of effective communication and the benefits of public relations.
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Narastajaca dysfunkcja samorzadu
gminnego na przykladzie nowej ustawy
o utrzymaniu czystosci i porzadku
w gminach

WSTEP

Lata 1989 — 1990 przyniosly Polsce wiele zmian o charakterze ustrojo-
wym i byly poczatkiem drogi ku spoteczenstwu obywatelskiemu. Jedng
z takich reform bylo wprowadzenie na terenie naszego kraju odrodzonego
samorzadu terytorialnego. W roku 1990 odbyly sie pierwsze w Polsce po II
wojnie §wiatowej wolne wybory do organéw samorzadu terytorialnego — na
dzien 27 maja zostaly zarzadzone przez Prezesa Rady Ministréow — Tadeusza
Mazowieckiego wybory do rad gmin. Waznos§¢ tych wyboréw woéwczas pole-
gala na przelamaniu pieciu podstawowych monopoli panstwa autorytarne-
go: monopolu politycznego monopolu wiladzy publicznej (wladze lokalne
uzyskaly konstytucyjne prawo wykonywania wielu funkcji publicznych
w imieniu wlasnym — powstala sfera spraw publicznych, wylaczonych spod
zwierzchnosci rzadu), monopol wlasnosci publicznej (gminy uzyskaly oso-
bowos¢ prawng i przejely znaczna czes¢ wlasnosci panstwowej), monopol
finanséw publicznych (dotychczas budzety gminne stanowily czes¢ budzetu
panstwa, wtedy nastapito ich wyodrebnienie i wtadze lokalne uzyskaly swo-
bode dysponowania wlasnymi finansami), monopol administracji publicznej
(pracownicy samorzadowi przestali by¢ urzednikami panstwowymil.

Funkcjonowanie poprzedniego ustroju oduczyto ludzi samorzadnosci,
inicjatywy i przedsiebiorczosci. Premiowana byta biernos¢ oraz ufnos¢ w to
co czynig wladze — w tym duchu ksztaltowane bylo spoteczne wychowanie

1 J. Regulski, Samorzqd terytorialny, [w:] B. Imiotczyk (red.) ABC Samorzqdu terytorialnego,
Wydaw. Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej 2006, s. 14-15.
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ludzi. Teraz mial sie narodzi¢ ,nowy obywatel”: Swiadomy, ze bedzie odnosit
korzysci z rozwoju spotecznosci do ktérej nalezy, znajacy swe prawa i ko-
rzystajacy z tych praw w sprawowaniu wiladzy lub jej kontroli, ale takze
Swiadomy, ze dzialanie na rzecz wspoélnoty jest jego obowiazkiem, od ktére-
go nie wolno mu sie uchyla¢. Miala sie takze zmieni¢ rola wladzy oraz spo-
s6b patrzenia na wladze. Wiladza, ktora dotad byla postrzegana jako roz-
dzielca wytworzonych przez innych débr materialnych i duchowych miata
teraz sama uczestniczy¢ w procesie tworzenia: integracji spolecznej, per-
spektyw rozwoju oraz bezpieczenstwa indywidualnego i spolecznego. Wta-
dza nie miata by¢ juz tylko odczuwalna jako rzad, lecz objawiac sie rowniez
w wymiarze lokalnym i regionalnym?.

Przez ten okres samorzad terytorialny na trwalte wpisal sie w admini-
stracyjny oraz obywatelski pejzaz kraju. Powstatle w 1990 r. gminy, a dzie-
wie¢ lat poézniej samorzadowe powiaty i wojewodztwa, staly sie czescia de-
mokratycznego panstwa prawnego i w réznym stopniu pobudzaty spoleczny
i gospodarczy rozwoj Polski, a takze w réznym stopniu przyczynialy sie do
upodmiotowienia wspélnot lokalnych. Po przeszto dwudziestu latach istnie-
nia samorzadu terytorialnego refleksja nad jego stanem jest niezwykle po-
trzebna, poniewaz na rozbiezne wizje kierunkéw reform ustug publicznych
oraz perturbacje w finansowaniu jednostek samorzadu terytorialnego nato-
zyly sie obiektywne problemy Unii Europejskiej wynikajace z globalnego
kryzysu gospodarczegos. Zamiarem tego artykulu jest pokazanie istoty
i znaczenia samorzadu terytorialnego oraz ukazanie zjawisk i proceséw,
ktore niekorzystnie rzutuja na funkcjonowanie jednostek samorzadu teryto-
rialnego w naszym panstwie. Jako klasyczny przyklad takich zagrozen oraz
nieprawidlowosci dla funkcjonowania samorzadu ukazany zostanie w tym
artykule przypadek przygotowanej przez Ministerstwo Srodowiska noweli-
zacji ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach (tzw. ,ustawa
Smieciowa”), ktora weszta w zycie od 1 stycznia 2012 r., a na wprowadzenie
nowych rozwiazan tej ustawy gminy maja czas do potowy 2013 roku.

1. MIEJSCE I ROLA SAMORZADU GMINNEGO W PANSTWIE

Powodem dla, ktorego istota samorzadnosci zostaje w tym artykule
ukazana przez pryzmat gminy — jest fakt, ze stanowi ona spotecznos¢ o sto-
sunkowo matym zréznicowaniu, w ktéorym mozna wyodrebnic¢ bezposrednie,
dlugotrwale wiezi i kontakty miedzyludzkie. Gmina jest instytucja spo-
teczna posiadajaca dlugowieczne tradycje historyczne: ,Gmina to jedyny
zwiazek, ktéry posiada tak bardzo naturalny charakter, ze powstaje samo-

2 W. Jacher, Wladza jako czynnik integracji spotecznosci lokalnych i regionalnych, [w:] M. Ba-
ranski (red.) Samorzad — Rozwdj — Integracja, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice
2003, s. 13.

3 Praca zbiorowa, Raport o stanie samorzadnosci w Polsce, Wydaw. Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, Krakow 2013, s. 9.
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rzutnie tam, gdzie gromadzg sie ludzie. Spolecznos¢ gminna pojawia sie
u wszystkich ludoéw niezaleznie od ich zwyczajow i praw”4.

Warunkiem niezbednym do funkcjonowania spoleczenstwa jest stwo-
rzenie okreslonego ladu spoltecznego, umozliwiajacego jego sprawne dziata-
nie. W zwigzku z tym, konieczne jest stworzenie pewnych regul, zasad
i kryteriow, ktére beda wyznaczaly ten lad5. Ten lad zostal umocowany
w nastepujacych aktach prawnych:

e zasady samorzadu terytorialnego okresla Europejska Karta Samorzadu
Lokalnego, ktéra jest miedzynarodowa konwencja, ratyfikowana i pod-
pisana przez Polske. Mowi ona, ze samorzad terytorialny posiada prawo
i zdolnos$¢ spolecznosci lokalnej do kierowania i zarzadzania zasadniczg
czeScia spraw publicznych na ich wtasna odpowiedzialnos¢ i w intere-
sie ich mieszkancow;

e znajduje to w konsekwencji takze umocowanie w Konstytucji RP -
art.15 ust. 112 oraz art. 16 ust. 11 2.

W swietle Konstytucji (art.164 ust. 1 i 3) gmina jest najwazniejszym ty-
pem wspoélnoty samorzadowej oraz podstawowa jednostka samorzadu tery-
torialnego. Wladze gminne sa najblizej obywatela, mieszkancy szukaja
u nich oparcia i pomocy we wszystkich sprawach, takze i tych, na ktére
gmina nie ma wplywu i za ktére formalnie nie odpowiada. Nadzieje i ocze-
kiwania mieszkancéw powoduja, ze misja gminy ewoluuje w kierunku in-
stytucji odpowiedzialnej za wszystkie aspekty losu i bytu cztonkéw wspél-
noty. Umiejetnos¢é rozwiazywania probleméw spotecznych stanowi, obok
wspierania rozwoju gospodarczego, najwieksze wyzwanie dla wladz gmin-
nych. W dziedzinie spotecznej gmina odpowiada za oswiate (do poziomu
gimnazjum wlacznie), mieszkalnictwo, podstawowa opieke medyczna, po-
moc spoleczna, opieke nad bezdomnymi, biblioteki, osrodki kultury.
W dziedzinie infrastruktury technicznej do zadan gminy nalezy: budowa
i utrzymanie drég, dostarczanie wody, elektrycznosci, gazu i ciepla, kanali-
zacja, wywoz S$mieci, prowadzenie wysypisk, transport publiczny. W sferze
porzadku i bezpieczenistwa publicznego: utrzymanie porzadku, ochrona
przeciwpozarowa i przeciwpowodziowa, straze gminne. Waznymi zadaniami
gminy sa takze: planowanie przestrzenne, gospodarka gruntami, ochrona
Srodowiska, utrzymanie zieleni, cmentarzy, targowisk®.

W rozwazaniach na temat miejsca i znaczenia samorzadow nie sposob
pomina¢ dwoch zasad, ktore jakkolwiek nie maja mocy prawnej, to jednak
wyznaczaja kierunki, w jakich regulacje prawa maja ksztaltowac ustréj
panstwa i kompetencje poszczegolnych organow:

e zasada pomocniczoSci (subsydiarnosci), ktéra przyjmuje czlowieka jako
podstawowy podmiot wszelkich spraw i glosi, ze inne instytucje powin-
ny by¢ tworzone jedynie jako pomocnicze w stosunku do dziatan i po-

4 M. Bsoul, Samorzadnos$é i demokracja w lokalnych spotecznosciach, [w:] M. Baranski (red.)
Samorzaqd — Rozwdj — Integracja, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2003, s. 77.

5 M. Dylewski, B. Filipiak, M. Gorzalczynska-Koczkodaj, Finanse samorzadowe, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 11.

6 B. Imiotczyk, W. Puzyna, Gmina — Powiat — Wojewdédztwo, [w:] B. Imiotczyk, ABC Samorzadu
terytorialnego, Wydaw. Fundacji Demokracjii Lokalnej 2006, s. 20.
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trzeb poszczegolnej osoby. Jest to przyjecie zasady, ze panstwo jest or-
ganizacja pomocnicza, oznacza ograniczanie kompetencji administracji
rzadowej, a wiec ich decentralizacje i przekazywanie ,w do6t” jednost-
kom znajdujacym sie ,blizej” obywatela;

e zasada decentralizacji panstwa, ktora oznacza ograniczanie zadan i od-
powiedzialnosci administracji rzadowej. Te zadania i §rodki niezbedne
dla ich realizacji, sa przekazywane ustawowo organom samorzadowym,
w tym przede wszystkim wladzom regionalnym i lokalnym, wybieranym
bezposrednio przez mieszkancow poszczegélnych jednostek terytorial-
nych’.

2. DYSFUNKCJE W DZIALALNOSCI SAMORZADU GMINY

Prowadzone analizy kondycji samorzadéw terytorialnych nie pozwalaja
na wyciaganie zbyt optymistycznych wnioskow. Polski porzadek instytucjo-
nalny nie sprzyja aktywnosci obywatelskiej i obecnosci obywateli w prze-
strzeni publicznej. Sa oni z niej wypierani i wycofali sie do sfery prywatne;j.
A jesli juz pojawiaja sie w przestrzeni publicznej, to jako klienci podmiotéw
wladzy, reprezentanci indywidualnych lub korporacyjno-zawodowych inte-
resow. Sytuacje samorzadu pogarsza fakt, ze rzad silnie angazuje sie w de-
centralizacje tylko wtedy, gdy prowadzi ona do pomniejszenia deficytu bu-
dzetu panstwa. Polityka administracji centralnej wobec samorzadu najcze-
Sciej sprowadza si¢ do tolerowania jego istnienia i przerzucenia na jego
barki trudnych zadan, bez zapewnienia odpowiednich srodkéw na ich reali-
zacje. Wprowadzenie w 2002 r. do ustroju samorzadu gminnego modelu
prezydenckiego, dodatkowo niezgodnie przyczynilo sie do poglebienia juz
wczesniej wystepujacych stabosci w zakresie demokracji samorzadowej lub
zaowocowalo nowymi negatywnymi trendami:

e nadmiernej dominacji wladzy wykonawczej kosztem kompetencji kon-
trolnych rad gmin,;

e ograniczenia odpowiedzialnosci wladzy wykonawczej wobec obywateli
gtownie do aktu wyboroéw powszechnych;

e utrwalenia aktywnosci obywateli wylacznie w formie demokracji nega-
tywnej i kontroli wtadzy;

o petryfikowania stanu, w ktérym obywatele sa wyeliminowani z dialogu
spolecznego oraz ze wstepnej fazy procesu decyzyjnego;

e utrwalenia stanu, w ktorym mieszkaniec gminy stal sie bardziej klien-
tem wladzy niz obywatelem, co prowadzi do uwiadu sfery publicznejs.

7 J. Regulski, Samorzad terytorialny, [w:] B. Imiotczyk (red.) ABC Samorzqdu terytorialnego,
Wydaw. Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej 2006, s. 11-12.

8 Praca zbiorowa, Raport o stanie samorzadnosci w Polsce, Wydaw. Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, Krakow 2013, s. 13.
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System samorzgdowy w Polsce ulega stopniowej dysfunkcjonalnosci za-
rowno ze wzgledu na dzialania administracji centralnej, ktéra traktuje sa-
morzad jak cialo obce, jak i na zabiegi wladz samorzadowych zmierzajace
do zapewnienia sobie wiekszej poza kontrolnej swobody w sprawowaniu
wladzy. W wyniku przeprowadzonych analiz sformutowane zostaly podsta-
wowe dysfunkcje w funkcjonowaniu samorzadnosci terytorialnej w Polsce.
Sa to:

e dysfunkcja etatystyczna — postepujace upanstwowienie samorzadu te-
rytorialnego;

e dysfunkcja autokratyczna — stopniowe ostabianie demokracji samorza-
dowej;

e dysfunkcja biurokratyczna — niesprawnos$¢ administracyjna powiazana
z urzedniczg dominacja;

e dysfunkcja finansowa — stopniowe ograniczanie samodzielnosci finan-
sowej samorzadu;

e dysfunkcja absorpcji srodkéw unijnych - finansowanie ze Srodkow
unijnych przedsiewzie¢ doraznych i przypadkowych, stabe wykorzysta-
nie funduszy jako narzedzia stymulowania zmian rozwojowych;

e dysfunkcja przestrzenna - nieuporzadkowane gospodarowanie prze-
strzenia, prowadzace do patologicznego ksztaltowania relacji prze-
strzennych w sferach zurbanizowanych?®.

Wymienione dysfunkcje nie pojawity sie nagle. Pojawily sie¢ nieomal na po-
czatku funkcjonowania samorzadéw i miast ulegaé zacieraniu to stopniowo
narastaja. To, ze coraz bardziej sg widoczne i uciazliwe, wynika takze z te-
go, ze ich negatywne konsekwencje zaostrzaja sie¢ w warunkach kryzyso-
wych. Podstawowsg bariera umacniania i rozwoju samorzadnosci terytorial-
nej jest dysproporcja pomiedzy skala transferu odpowiedzialnosci i zadan
do samorzadu a skala finanséw w ich dyspozycji. To problem fundamental-
ny, gdyz permanentne niedofinansowanie zadan powoduje szereg negatyw-
nych zjawisk: niekontrolowane narastanie dlugu, utrudnia wtasciwe pla-
nowanie i zmusza do prowadzenia dziatalnosci pod presja ciggltego niedobo-
ru. Wszystko to sprawia, ze system wprawdzie funkcjonuje , ale w szybkim
tempie traci moc.

3. ,, USTAWA SMIECIOWA” — WATPLIWOSCI I ZAGROZENIA

Do dnia 31 grudnia 2011 roku podstawowym aktem prawnym regulu-
jacym rozwigzania funkcjonujace na rynkach gospodarowania odpadami
komunalnymi byla ustawa z 13 wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystosci
i porzadku w gminach w oryginalnym brzmieniu. Stanowila ona, Ze na ryn-
ku odbioru i zagospodarowania odpadéw komunalnych obowiazuja zasady

9 Praca zbiorowa, Raport o stanie samorzadnosci w Polsce, Wydaw. Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, Krakow 2013, s. 14.
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konkurencji. Konsument miatl prawo wybraé¢ przedsiebiorce. Gmina mogla
przeja¢ od mieszkancow obowiazki w zakresie odbioru odpadéw komunal-
nych, czyli de facto ograniczy¢ konkurencje, wybierajac przedsiebiorce lub
przedsiebiorcéw Swiadczacych ustugi na jej terenie przykladowo w przetar-
gu, jedynie w sytuacji, gdy wyrazili oni na to zgode w waznym referendum
lokalnym.

Ustawa z dnia 1 lipca 2011 r. o zmianie ustawy o utrzymaniu czystosci
i porzadku w gminach oraz niektérych innych ustaw, ktora weszla w zycie
z dniem 1 stycznia 2012 zmienia catkowicie sposéb funkcjonowania rynkow
zwiazanych z gospodarowaniem odpadami. Mimo licznych negatywnych
uwag zglaszanych w toku procesu legislacyjnego, przyjeta dnia 1 lipca
2011 r. ustawa o zmianie ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gmi-
nach oraz innych ustaw, praktycznie likwiduje konkurencje na rynkach
odbioru i zagospodarowywania odpadéw komunalnych w dotychczasowym
ksztalcie. Do potowy 2013 roku wszystkie gminy powinny przeja¢ wtadztwo
nad strumieniem odpadéw, co oznacza, ze to na nich bedzie ciazyl obowia-
zek wyboru przedsiebiorstwa, ktére bedzie dokonywato odbioru na jej tere-
nie odpadéw komunalnych od mieszkancéw i wskazania instalacji, do kté-
rej te odpady beda oddawane. W swietle nowych przepisé6w podmioty odbie-
rajace odpady na terenie calej gminy majg by¢ wylaniane w przetargach
organizowanych na podstawie prawa zamoéwien publicznych. Konkurencja
na rynku zostala zatem zastgpiona konkurencja o rynek10.

Glowna réznica miedzy modelem konkurencji o rynek, a modelem kon-
kurencji rynkowej stanowi fakt, ze model konkurencji o rynek pozwala na
finansowanie systemu w oparciu o podatek od $mieci, co nie jest mozliwe
w przypadku konkurencji na rynku, gdzie umowy sa zawierane przez ope-
ratorow bezposrednio z wytwoércami odpadow. Istotna réznica miedzy po-
datkiem a oplata pobierana bezposrednio przez operatora jest fakt, ze
z punktu widzenia mieszkanca (wytwoércy odpadéw), wysokosé podatku nie
zalezy bezposrednio od ilosci odpadoéw.

Ustawa ta jeszcze przed jej wprowadzenie budzila wiele kontrowers;ji
i sprzeciwow. Wiele negatywnych opinii formulowaly takie instytucje jak:
Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéow (przeprowadzil on reprezenta-
tywne badania i sporzadzit raport na ten temat), Zwiazki Gmin (okoto 1000
gmin skarzy ustawe do Trybunalu konstytucyjnego), opozycyjne Kluby Par-
lamentarne, Forum Wéjtow i Burmistrzow, ale najwieksze niezadowolenie
budzi ona u tych, ktoérych dotknie ona bezposrednio czyli w samorzadach
gminnych i mieszkancach gmin. Podstawowe zarzuty godza zaréwno
w przestanki optujace za jej wprowadzeniem, lecz takze widza jej negatyw-
ne, dalekosiezne skutki. Oto najwazniejsze z nich:

o w wiekszosci polskich gmin utworzono przedsiebiorstwa zajmujace sie
gospodarka Smieciowg i system ten funkcjonowal dobrze w chwili
obecnej zgodnie z ustawa ma to ulec likwidacji, gdyz dyrektywy unijne
rzekomo nie pozwalaja zleca¢ gospodarki $mieciami wlasnej firmie (tzw.
zasada in house). Okazalo sie to nieprawda i mozna zleca¢ bez przetar-

10 Raport Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, Konkurencja na polskim rynku ustug
i odbioru odpadéw komunalnych, [www.uokik.gov.pl/download.php?plik=11547].
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gu ten rodzaj ustugi wlasnej, w tym celu zatozonej firmiell. To niedopa-
trzenie moze Swiadczy¢ o braku dostatecznej wiedzy po stronie ustawo-
dawcy, albo moze rodzi¢ podejrzenia o lobbing na rzecz duzych firm
ponadregionalnych!?;

ustawodawca twierdzil, ze ustawa pozwoli zlikwidowaé¢ problem niele-
galnych wysypisk Smieci oraz poprzez selektywna zbiérke zwiekszy re-
cykling odpadow. Tymczasem raport Urzedu Ochrony Konkurencji
i Konsumentoéw nie potwierdza tego twierdzac, ze problem porzucania
$mieci nie zostal catkowicie wyeliminowany w zadnym kraju, glownie
z uwagi na fakt, iz publicznym systemem gospodarki odpadami objete
sa jedynie standardowe zmieszane odpady gospodarstw domowych.
Nielegalne sktadowiska dotycza odpadéw nietypowych, przemyslowych
i wielkogabarytowych. Réwniez w Polsce zdecydowana wiekszos¢ po-
rzucanych odpadéw charakteryzuje sie takim pochodzeniem co spra-
wia, ze nie mieszcza sie¢ w zasiegu omawianej ustawy. Likwidacja zalez-
nosci miedzy wysokoscia optaty za odbiér odpadow a iloscia wytworzo-
nych odpadow, skutkuje z drugiej strony likwidacja bodzcéw do ogra-
niczania ilosci wytworzonych odpadéow;

gléowng wada modelu konkurencji o rynek jest jego podatnos¢ na ko-
rupcje, ktora w Polsce nadal stanowi powazny problem spoleczny, oraz
ryzyko ,szantazu kontraktowego”. Ryzyko szantazu kontraktowego po-
lega na tym, ze w modelu konkurencji o rynek operator wytoniony
w przetargu moze w dowolnym momencie szantazowac¢ gmine zawie-
szeniem dziatalnosci i wymusza¢ w ten sposéb renegocjacje warunkow
umowy. Problem szantazu kontraktowego jest problemem realnym
i bedzie wzrasta¢ w miare postepowania koncentracji na rynku odbioru
odpadow!s.

PODSUMOWANIE

Istnieja dwa mozliwe scenariusze, ktére stworzy ustawa zaproponowa-

na w tej formie:

z punktu widzenia oszczednosci w sferze finanséw publicznych, nowy
system przyniesie nowe obciazenia dla budzetéow gminy, zaré6wno pod
wzgledem zwickszenia kosztow administracji, jak i z powodu prawdo-
podobnego ,subsydiowania” czy ,dotowania” systemu odbioru odpadéw
komunalnych z innych Srodkéw niz oplaty, ktére prawdopodobnie nie
beda mogly by¢ ustalane na zbyt wysokim poziomie, gdzie wladze gmin
beda liczyly sie z mieszkancami jako potencjalnymi wyborcami — doty-

11 Protokét Komisji Wspélnej Rzadu i Samorzadu Terytorialnego, [http://kwrist.mac.gov.pl/por
tal/kw/77/6151 /KWRIST_11__protokol.html].

12 1. Kotakowski, Interpelacja poselska, [http://www.wysmaz.pl/4115/ustawa-smieciowa-okie
m-posla-kolakowskiego/].

13 Raport Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, Konkurencja na polskim rynku ustug
i odbioru odpadéw komunalnych, [www.uokik.gov.pl/download.php?plik=11547].
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czy to nielicznych gmin o przewadze czynnika samorzadowego nad ad-
ministracyjnym. Oczywiscie odbedzie sie to kosztem pozostatych zadan
np. oswiaty. W efekcie koncowym koszty poniosa mieszkancy gminy,
ale w spos6b posredni.

druga mozliwos¢ — to ponoszenie zwiekszonych kosztéw w sposob bez-
posredni przez mieszkancéw gmin. Ustawa daje radom gminy nieogra-
niczone mozliwosci w zakresie wysokosci stosowanych oplat (ustawo-
dawca nie okreslil nawet maksymalnych stawek). Dla gmin, w ktérych
dominujaca role odgrywa administracja panstwowa, takie narzedzie
stanowi przystowiowa ,brzytwe w rekach malpy”. Istnieje domniemanie,
ze rzad w sposoéb swiadomy stworzyl to narzedzie wltadzom gmin, bedac
Swiadom dysproporcji w nakladanych na gminy zadaniach, a srodkach
finansowych, ktére daje do dyspozycji na te cele: ,StworzyliSmy wam
mozliwosci — wiec sami zadbajcie o kondycje finansow”.

Zmarly niedawno prekursor i wspoéttworca wizji ,,Polski samorzadnej” — prof.
Michat Kulesza powiedzial: ,Samorzad przegral walke o swoja samorzad-
nos¢ z rzadem — na poczatku swojego funkcjonowania samorzad wykonywat
zadania, ktére nie byly zastrzezone dla innych podmiotéw, dzi§ — tylko te
zadania, ktére sg wyraznie zapisane dlan w ustawach”!4. Zasady konstytu-
cyjne o decentralizacji administracji panstwowej i pomocniczosci organéw
panstwa w stosunku do samorzadéw odchodza powoli w niepamieé. Jesli
nic si¢ nie zmieni — to wrocimy do znanej z przesztosci, zmodyfikowanej —
zaadoptowanej do obecnych czasow wersji: ,Partia kieruje, a rzad rzadzi”.
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STRESZCZENIE

Narastajaca dysfunkcja samorzadu gminnego na przykladzie nowej
ustawy o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach

Przeprowadzona w tym artykule analiza rozwoju samorzadu terytorial-
nego w Polsce ukazuje jego role w tworzeniu spoleczenstwa obywatelskiego
oraz miejsce ktére gwarantuje mu Konstytucja RP. Po dwudziestu latach
wdrazania tego systemu trudno jednak o pozytywna ocene tego procesu.
Wprowadzone w 2002 r. zmiany do ustroju samorzadu gminnego modelu
przyczynity sie do poglebienia juz wczesniej wystepujacych stabosci w za-
kresie demokracji samorzadowej i zaowocowato nowymi negatywnymi tren-
dami. Oméwiona w artykule nowa ustawa swiadczy, ze samorzad przegrywa
walke o samorzadnos¢ z rzadem i nastepuje stopniowe upanstwowienie
samorzadow.

SUMMARY

The increasing disfunction of local government as an example of the
new law of maintaining cleanliness and order in communes

Analysis of the local government development in Poland that was car-
ried out in this article shows its role in forming the civil society. It also
shows the place which the Polish Constitution guarantees. After twenty
years of implementing this system it's however hard to make the positive
assessment of the process. Changes that were brought into the political
model of the local government contributed to deepening of the already ex-
isting weaknesses in the local government democracy. This in turn resulted
in new negative trends. The new law discussed in this article testify that
the local government loses the struggle for self-government and that the
gradual nationalization of local governments appears.
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WSTEP

Refleksje po przegladzie rozwiagzan instytucjonalnych z zakresu kontroli
i nadzoru nad samorzadem funkcjonujacych w praktyce swiatowej sklonity
autorke artykulu do zastanowienia sie nad motywami, jakie kierowaly
przedstawicielami wladzy wustawodawczej przy podejmowaniu decyzji
o utworzeniu wyspecjalizowanych organizacji, sprawujacych kontrole ze-
wnetrzna nad jednostkami samorzadu terytorialnego (JST).

Proces decentralizacji wladzy publicznej powoduje, iz na zdecentralizo-
wanych jednostkach wraz ze zwiekszonym zakresem zadan ciazy coraz
wieksza odpowiedzialno$é. Sprawna i efektywna realizacja delegowanych
jednostkom lokalnym i regionalnym zadan, uwarunkowana jest nie tylko
rozwinieta kontrola wewnetrzna i samoocena, ale przede wszystkim sku-
tecznie dzialajacym systemem nadzoru i kontroli zewnetrznej. Stad tez nie-
zalezne, niezawiste i obiektywne w swoich dzialaniach instytucje nadzoru
i kontroli staja sie jednym z najwazniejszych zewnetrznych czynnikéw roz-
woju lokalnego i regionalnego.

Glownym celem artykutu jest identyfikacja i analiza najwazniejszych,
wedlug autorki, przestanek powstania instytucji nadzoru i kontroli nad
samorzadem terytorialnym w Polsce. Ponadto autorka przedstawia histo-
ryczne tlo powstania izb obrachunkowych we Francji, jako pierwowzoru
polskich rozwigzan instytucjonalnych.

1 Artykutl ten stanowi fragment pracy magisterskiej autorki pt. ,Dochody i wydatki regional-
nych izb obrachunkowych w latach 2006-2010” napisanej pod kierunkiem prof. dr hab. Gra-
zyny Borys, obronionej w 2012 r.
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1. KONTROLA A NADZOR — NAJWAZNIEJSZE ROZNICE

Kontrola oraz nadzér sa pojeciami czesto utozsamianymi, cho¢ fak-
tycznie majacymi odmienne znaczenie. Wedtug J. Langa kontrola jest pro-
cesem sprawdzania stanu faktycznego, co de facto oznacza jedynie monito-
rowanie biezaco osiaganych wynikéw?. J. Starosciak definiuje kontrole jako
»---Wystepowanie przeciw zjawiskom niekorzystnym i sygnalizowanie jed-
nostkom kompetentnym o dokonanych spostrzezeniach”3. Wskazuje on na
cel przeprowadzania kontroli, jakim jest zagwarantowanie zgodnosci stanu
rzeczywistego z zalozeniami oraz wyznaczenie odchylen od stanu prawidlo-
wego, ich przyczyn oraz skutkéw, a takze wskazaniu winnych tychze nie-
prawidlowosci i poinstruowaniu o sposobach unikania btedéw w przyszlo-
Sci. Natomiast nadzér definiowany jest przez T. Bigo jako ,,...taki zespét re-
alizowanych kompetencji, ktérych wplyw na dzialalno$é organéw podpo-
rzadkowanych jest bardziej intensywny i bezposredni, a ktére maja na celu
usuniecie nieprawidlowosci i zapobieganie im na przysztosé”+. W. Dawido-
wicz wskazuje, iz nadzor ,,...obejmuje kompetencje podmiotu nadrzednego
dotyczace zapobiegania przez podmiot podporzadkowany okreslonego ro-
dzaju dziatania lub tez korygowania okreslonych dziatan, ktore zostaly juz
dokonane, a ktore oceniane sg negatywnie przez podmiot nadrzedny”s. We-
dlug M. Wierzbickiego uprawnienia nadzorcze to prawo do kontroli wraz
z mozliwoscig wigzacego wplywania na organy czy instytucje nadzorowane®.

Przytoczone definicje wskazuja na podstawowe roznice miedzy pojecia-
mi kontroli oraz nadzoru. Nalezy zauwazy¢, iz organ nadzorczy jest orga-
nem wladczym w stosunku do podmiotu nadzorowanego, a takze posiada
odpowiednie narzedzia uprawniajace do ingerencji w dziatalnos¢ podleglego
podmiotu. Podmiot kontrolujacy pelni funkcje instruktazowsa, ktora realizu-
je poprzez udzielanie rad oraz wskazowek pozwalajacych uniknaé bledow,
natomiast organ nadzoru, pelnigc funkcje nakazowa, posiada Srodki od-
dzialywania wymuszajace zmiane zasad dziatalnosci podmiotu nadzorowa-
nego.

2. NARODZINY INSTYTUCJONALNEGO NADZORU
I KONTROLI NAD JEDNOSTKAMI SAMORZADU
TERYTORIALNEGO NA SWIECIE

W praktyce nadzoru i kontroli na Swiecie genezy izb obrachunkowych
doszukiwac¢ sie mozna juz w wieku XI na terenie Francji. W tym okresie, na
dworze krola Normandii, powolana zostata pierwsza instytucja sprawujaca

2 J. Lang, Kontrola administracji [w:] M. Wierzbowski (red.), Prawo administracyjne, PWN, War-
szawa 1996, s. 354.

3 J. Starosciak, Zarys nauki administracji, PWN, Warszawa 1966, s. 212.

4J. Bo¢ (red.), Administracja publiczna, Wydawnictwo Kolonia Limited, £6dz 2004, s. 334.

5 W. Dawidowicz, Zarys ustroju organéw administracji terytorialnej w Polsce, PWN, Warszawa
1976, s. 104.

6 L. Jastrzebski, J. Lang, J. Shuzewski, M. Wierzbowski, Polskie prawo administracyjne, cz.1,
PWN, Warszawa 1985, s. 46.
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kontrole nad finansami publicznymi. Pierwotnie w sktad tej grupy wchodzili
ksieza oraz osoby swieckie wylonione z rady krélewskiej. Poczatkowo jej
zakres dziatalnosci byt bardzo ograniczony; obejmowal on jedynie sporza-
dzanie rachunkéw i sprawowanie kontroli nad krolewskimi finansami. Pod
koniec XIII w., po raz pierwszy w stosunku do instytucji kontroli finansowej
miasta Paryza, uzyto okreslenia izby obrachunkowej. W jej sktad wchodzilo
na poczatku jedynie kilku cztonkéw, u kresu funkcjonowania — w przed-
dzien Rewolucji Francuskiej, obejmowata blisko 300 oséb. Do roku 1789 na
terenie catego kraju funkcjonowalo 14 izb obrachunkowych o niejednolitych
nazwach i uprawnieniach. W latach 1790 — 1791 ulegly one likwidacji, a ich
kompetencje przejal nowo utworzony Urzad Ksiegowosci, z czasem zasta-
piony przez Komisje Ksiegowosci. W ramach kontynuacji procesu centrali-
zacji panstwa, w roku 1807 powotana zostala Izba Obrachunkowa Francji
(okreslana rowniez jako Trybunal Obrachunkowy), ktérej podstawowym
zadaniem byta kontrola rachunkéw panstwa, jego departamentow, a takze
niektérych gmin?.

Na postawie zalozen ustrojowych, ustanowionych przez Napoleona I,
Konstytucja Ksiestwa Warszawskiego z 22 lipca 1807 roku utworzona zo-
stala Gléwna Izba Obrachunkowa (GIO). Instytucja ta dala poczatek historii
nowoczesnej kontroli finansé6w publicznych na ziemiach polskich. Przy two-
rzeniu prac nad powolaniem GIO rozpatrywano dwie koncepcje instytucji
kontrolnych: francuska oraz pruska. Zgodnie z koncepcja francusks, wzo-
rowana na opisanej Cour des Comptes (Izbie Obrachunkowej Francji), organ
ten miat zosta¢ wyposazony w uprawnienia jurysdykcyjne oraz rozbudowa-
ne prawa pokontrolne. Zalozenia koncepcji pruskiej opieraty sie zasadniczo
na nadaniu uprawnien do przeprowadzania kontroli nastepczej bez mozli-
wosci zastosowania jakichkolwiek srodkéw nakazu. Kompromis pomiedzy
dwiema koncepcjami doprowadzit do powstania GIO, bedacej czesScia silnie
scentralizowanego aparatu panstwowego, podlegajac krélowi.

Zasadnicza roznica pomiedzy GIO, dzialajaca w latach 1807 - 1866
a wspolczesnymi instytucjami kontrolnymi dysponujacymi tg nazwag jest
zakres zadan oraz kryteria stosowanej kontroli. Do kompetencji GIO naleza-
la kontrola nastepcza rocznych rachunkéw wydawanych przez kasy pu-
bliczne, nadestanych w prawnie ustalonych terminach pod rygorem kar
finansowych nakladanych na kasjerow. Kontrola ta odbywala sie dwueta-
powo. W pierwszej kolejnosci funkcjonariusze nizszej rangi dokonywali oce-
ny formalnej, nastepnie rachunki te weryfikowane byly przez konsyliarzy
lub asesorow pod katem legalno$ci oraz zgodnosci z przyjetym planem bu-
dzetowym. Ostatecznie rachunki nie budzace watpliwosci byly akceptowane
przez prezesa oraz dwoch konsyliarzy, pozostale, budzace watpliwosé, badz
nieodpowiednio uzasadnione, odsylane byty do kasjerow w celu uzasadnie-
nia. GIO posiadata réwniez mozliwos¢ dokonywania kontroli pod wzgledem
gospodarnosci oraz celowosci wydatkows.

7 U. K. Zawadzka-Pak, Regionalne izby obrachunkowe Francji, ,Finanse Komunalne” 2010,
nrll,s.71.

8 A. Sylwestrzak, Kontrola administracji publicznej w III Rzeczypospolitej Polskiej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 256.
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W wyniku ewolucji systeméw kontroli i nadzoru izby obrachunkowe,
oparte na koncepcji Cour des Comptes, funkcjonuja wspélczesnie w wiek-
szoSci panstw kapitalistycznych®. Zdaniem B. Dolnickiego w latach 1982-
1983 we Francji przeprowadzona zostala najwazniejsza wsréd panstw Eu-
ropy Zachodniej reforma zarzadzania lokalnego, w wyniku ktérej powstate
RIO stanowily wzér dla projektow rozwiazan systemowych kontroli i nadzo-
ru innych panstw!o.

W roku 1990 prowadzone byly prace nad poselskim projektem ustawy
o Najwyzszej Izbie Kontroli i regionalnych izbach obrachunkowych, ktore
jednak nie zostaly doprowadzone do konca. W latach nastepnych zapisy
regulujace podstawy prawne powotania RIO zawarto w rzadowym projekcie
ustawy o dochodach gmin, zasadach subwencjonowania, warunkach zacia-
gania pozyczek i emisji obligacji oraz o regionalnych izbach obrachunko-
wych (ostatecznie rozdziat ten nie znalazl sie w ustawie). Zapisy dotyczace
RIO zawarto réwniez w rzadowym projekcie ustawy o finansach gmin
(w roku 1991), ktéry jednak nie uzyskal poparcia. W polowie roku 1991
Senatowi RP przedstawione zostaly dwa projekty autorskie ustawy o regio-
nalnych izbach obrachunkowych: prof. Karola Podgérskiego i prof. Teresy
Debowskiej-Romantowskiej. W marcu 1992 roku prace nad projektem
ustawy autorstwa prof. T. Debowskiej-Romantowskiej rozpoczal Sejm RP.
23 kwietnia 1992 r. projekt ustawy trafil do prac w Komisji Samorzadu
Terytorialnego, Komisji Polityki Gospodarczej, Budzetu i Finanséw oraz
Komisji Ustawodawczej. Po przyjeciu projektu na wspolnym posiedzeniu
Komisji w dniu 10 wrzesnia 1992 r. skierowano go ponownie pod obrady
Sejmu, ktére odbyly sie 2 i 3 pazdziernika, natomiast glosowanie nad pro-
jektem ustawy przeprowadzono dnia 7 pazdziernika 1992 rokull.

3. PRZESLANKI POWSTANIA WYSPECJALIZOWANYCH
INSTYTUCJI KONTROLI I NADZORU NAD SAMORZADEM
TERYTORIALNYM W POLSCE

Art. 1 ustawy o regionalnych izbach obrachunkowych formutuje defini-
cje RIO, wedlug ktorej ,...RIO sa panstwowymi organami nadzoru nad dzia-
talnoscia JST w zakresie spraw finansowych oraz kontroli gospodarki fi-
nansowej i zamoéwien publicznych JST, zwiazkow miedzygminnych, stowa-
rzyszen gmin oraz stowarzyszen gmin i powiatow, zwiazkow powiatow, sto-
warzyszen powiatow, samorzadowych jednostek organizacyjnych, w tym
samorzadowych os6b prawnych oraz innych podmiotéw, w zakresie wyko-
rzystywania przez nie dotacji przyznawanych z budzetéw JST”12. Obecnie,
obok Krajowej Rady RIO, na terenie catego kraju dziatata 16 RIO.

9 Ibidem, s. 256.

10 B. Dolnicki, Nadzér nad samorzqdem terytorialnym, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Slaskiego
w Katowicach” Nr 1375, Katowice 1993, s. 48.

11 [http:/ /www.rio.olsztyn.bip.net.pl], data dostepu: 20.01.2011 r.

12 Ustawa z dnia 7 pazdziernika 1992 roku o regionalnych izbach obrachunkowych Dz. U.
2001, Nr 55, poz. 577 z pézn. zm.
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RIO weszly w sklad aparatu kontroli i nadzoru sprawowanego przez
wladze panstwowsg, stajac sie instytucja wyspecjalizowana w zakresie fi-
nansow reaktywowanego dwa lata wczesniej samorzadu terytorialnego, sta-
jac sie obok obywateli gléwnym ogniwem systemu kontroli zewnetrzne;j.

Do najwazniejszych przestanek powolania RIO nalezy zaliczy¢:

1) proces decentralizacji panstwa w drodze reaktywowania samorzadu
terytorialnego;

2) specyfike dziatalnosci instytucji publicznych, jakimi sa JST, polegajaca
na dysponowaniu ,cudzym” pieniadzem gromadzonym m.in. w postaci
podatkéw i oplat lokalnych;

3) potrzebe koordynacji oraz koniecznos¢ powstania instytucji ulatwiaja-
cych wspoétdzialanie organow wiladzy panstwowej oraz samorzadowej,
a takze czyniacych system finanséw publicznych bardziej przejrzystym
i spojnym oraz gwarantujacych zarzadzanie Srodkami publicznymi
zgodnie z obowigzujacym prawem,;

4) brak w sektorze publicznym mechanizméw automatycznie wymuszaja-
cych efektywnosc¢ ekonomicznag.

Pierwsza z omawianych przestanek wynika z faktu reaktywowania sa-
morzadu terytorialnego w 1990 roku. Pojecie samorzadu terytorialnego na
gruncie teorii ze wzgledu na swoja wieloaspektowos¢ definiowane jest nie-
jednolicie. W literaturze przedmiotu wyksztalcily sie dwa ujecia pojmowania
samorzadu terytorialnego. Pierwsze opiera powstanie samorzadu na prawie
naturalnym; definiuje JST jako korporacje posiadajacg wlasne prawa i nie-
zaleznos$¢ od panstwa, jako podmiot pierwotny w stosunku do wladzy cen-
tralnej, powstaly na mocy niezbywalnego prawa obywateli do stowarzysza-
nia sie, tworzenia organizacji lokalnych. W nauce francuskiej gmina okre-
Slana jest wrecz jako ,czwarta wladza” — pouvoir municipal’s.

Wedlug drugiego ujecia (panstwowej teorii samorzadu), znacznie cze-
Sciej podnoszonego w literaturze, samorzad terytorialny powolywany zostat
z woli organ6éw panstwowych (suwerena) w drodze realizacji zasady decen-
tralizacjil4, czyli przeniesienia zadan i kompetencji oraz instrumentow,
w tym finansowych shluzacych realizacji tych zadan!s na zdecentralizowane
formy administracji publicznej!6. Panstwowa teoria samorzadu byta pod-
stawag wiekszosci reform administracyjnych panstw unitarnych o struktu-
rach demokratycznych, w ktorych dominujaca role peilni wladza centralna.
Na gruncie tej teorii JST okreslane sa jako ,posrednia administracja pan-
stwowa”l7. Teoretycy finansé6w publicznych na gruncie panstwowej teorii
samorzadu oraz obowigzujacych aktéw prawnych wskazuja okreslajace
istote samorzadu terytorialnego cechy, do ktorych naleza:

13 M. Kotulski, Pojecie i istota samorzaqdu terytorialnego, ,Samorzad terytorialny” 2000, nr 1-2,
s. 82.

14 J. Panejko, Geneza i podstawy samorzqdu europejskiego, Wydawnictwo Przemiany, Warsza-
wa 1990, s. 133.

15 A. Wagrodzka, Federalizm fiskalny, decentralizacja i mechanizm subwencjonowania, ,,Samo-
rzad Terytorialny” 2011, nr 1 - 2, s. 30.

16 T. Rabska, Podstawowe pojecia organizacji administracji [w:] J. Starosciak (red.), System
prawa administracyjnego, tom I, Ossolineum, Wroctaw 1977, s. 330.

17 B. Dolnicki, Samorzad terytorialny, Zakamycze, Bielsko-Biata 2003, s. 15-16.



40 Matgorzata Kwiatkowska

e samodzielnosé — oznacza nie tylko autonomie w wyborze organow wita-
dzy lokalnej i regionalnej (jedynie w obrebie mieszkancéw), lecz przeja-
wia sie takze w:

— wykonywaniu zadan na wlasna odpowiedzialnos§¢- bez ingerencji
i nacisku ze strony panstwa (samodzielno$é zadaniowa — funkcjo-
nalna),

— wyposazeniu JST w efektywne, elastyczne i adekwatne do realizo-
wanych zadan zréodla finansowania, co oznacza m.in. mozliwosé
prowadzenia lokalnej polityki fiskalnej (samodzielno$é dochodo-
wa)l8,

— nadaniu uprawnien do swobodnego — w granicach prawa — wydat-
kowania uzyskanych dochodéw, zgodnie z potrzebami wspoélnoty
lokalnej i regionalnej i wola wtadz samorzadowych (samodzielnosé
wydatkowa)19,

— nadaniu samorzadom praw wlasnosci do majatku i swobody dys-
ponowania nim (samodzielnos¢ majatkowa),

e decentralizacja — rozumiana jako uchylenie podporzadkowania hierar-
chicznego wobec wiladz centralnych, gwarantowana przez kontrole
prawna (legalna)20,

e wyposazenie JST w osobowos$¢ publicznoprawna, dajaca mozliwosé
stanowienia przepisow prawa miejscowego oraz zastosowania przymu-
su bezposredniego w celu egzekwowania wydanych decyzji2!,

e wladztwo administracyjne wynikajace z nadanej podmiotowosci praw-
nej (oraz przymusu tworzenia i cztonkowska obywateli we wspélnocie),

e realizacja zadan publicznych — poprzez zaspokajanie zbiorowych po-
trzeb mieszkancéw - przyznanych zgodnie z zasada subsydiarnosci
(pomocniczosci),

e oparcie podstawy gospodarki finansowej o budzet sporzadzany zgodnie
z zasadami uprzedniosci, rocznosci, zupelnosci, jawnosci, jednolitosci,
ciagglosci, szczegotowosciz?

o stale relacje JST z suwerenem — wladzg centralna, wynikajace z prawo-
twoérczej roli organéw ustawodawczych, realizacji zadan zleconych, wy-

18 M. Kosek-Wojnar, Samodzielnosé jednostek samorzadu terytorialnego w sferze wydatkow,
#Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Bochni” 2006, Nr 4, s. 77.

19 S. Kandutla, Ograniczenia samodzielnosci wydatkowej samorzadu gminnego w Polsce [w:]
K. Jajuga, M. Lyszczak (red.), ,Prace Naukowe AE im. Oskara Langego we Wroctawiu”, Wro-
ctaw 2001, Nr 899, s. 123.

20 E. Nowacka, Samorzad terytorialny w administracji publicznej, PWN, Warszawa 1997, s. 16-
17.

21 T. Bigo, Zwiqzki publicznoprawne w Swietle ustawodawstwa polskiego, Wydawnictwo Kasy
im. Mianowskiego, Warszawa 1928, s. 56 — 57.

22 W. Wéjtowicz (red.), Zarys finanséw publicznych i prawa finansowego, Oficyna Wydawnicza
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2008, s. 72.
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datkowania transferow panstwowych i kontroli ze strony aparatu pan-
stwowego (w tym RIO)25.

Samorzad terytorialny charakteryzujacy sie¢ wymienionymi cechami re-
aktywowany zostal na mocy ustawy o samorzadzie terytorialnym uchwalo-
nej 8 marca 1990 r., rozpoczynajac swoja dziatalnos¢ 27 maja 1990 r. wraz
z wejSciem w zycie zapisow wspomnianego aktu prawnegoZ24.

W dniu 8 marca 1990 r. wprowadzony zostal do obowiazujacej w o6w-
czesnym czasie Konstytucji rozdzial 6 zatytulowany ,Samorzad terytorial-
ny”?5, co zapoczatkowalo pierwszy etap procesu decentralizacji panstwa
i wprowadzito w zycie dualistyczny model administracji publicznej26. Zgod-
nie z brzmieniem art. 43 Konstytucji ,...samorzad terytorialny jest podsta-
wowa forma organizacji zycia publicznego w gminie”??, ktéra powolana zo-
stala w celu zaspokajania zbiorowych potrzeb spolecznosci lokalnych?2s.

Zgodnie z art. 1 ustawy o samorzadzie terytorialnym przez gmine nalezy
rozumie¢ wspolnote samorzadowa ogoétu jej mieszkancéow oraz odpowiednie
terytorium jednolite pod wzgledem ukladu osadniczego i przestrzennego. Ka-
tegoria mieszkanca gminy oparta jest na warunku stalego zamieszkiwania na
terenie danej jednostki i koncentrowania swoich intereséw zyciowych na jej
obszarze?9. Zgodnie z art. 6 ust. 1 wspomnianej ustawy do wtasciwosci gminy
naleza wszystkie zadania publiczne o charakterze lokalnym, ktore nie zostaly
zastrzezone dla innych podmiotéw, a jej dzialalno$¢é moze wykraczaé poza
granice zadan z zakresu uzytecznosci publicznej, jesli podyktowane jest to
potrzebami spolecznymi. Jednoczes$nie, juz w projekcie ustawy o samorzadzie
terytorialnym, zapowiedziane zostalo powotanie podmiotu kontroli i nadzoru
nad dziatalnoscig JST (w zakresie spraw finansowych) — RIO30.

Wyrazem rosnacej roli samorzadu terytorialnego byla ciagla ewolucja
podstaw prawnych jego funkcjonowania i zakresu realizowanych przez sa-
morzad zadan; Swiadczy o tym wprowadzenie m.in.:

e rozporzadzenia Rady Ministréow z dnia 13 lipca 1993 r. w sprawie okre-
§lenia zadan i kompetencji z zakresu rzadowej administracji ogolnej
i specjalnej, ktore moga by¢ przekazane gminom o statucie miasta,
wraz z mieniem stluzacym do ich wykonania, a takze zasad i trybu
przekazania3!,

23 M. Kotulski, Pojecie i istota samorzadu terytorialnego, op. cit., s. 82.

24 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym Dz. U. Nr 16, poz. 95.

25 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o zmianie Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej Dz. U. Nr 16,
poz. 94.

26 Borodo A., Samorzad terytorialny — system prawno-finansowy, LexisNexis, Warszawa 2004,
s. 40.

27 Ibidem.

28 Konstytucja Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej uchwalona przez Sejm Ustawodawczy w dniu
22 lipca 1952 r. Dz. U. Nr 33, poz. 232 z p6zn. zm.

29 E. Olejniczak-Szalowska, Czlonkostwo wspélnoty samorzadowej, ,Samorzad Terytorialny”
1996, nr 5, s. 4.

30 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie terytorialnym Dz. U. Nr 16, poz. 95.

31 Rozporzadzenia Rady Ministréw z dnia 13 lipca 1993 r. w sprawie okreslenia zadan i kompe-
tencji z zakresu rzadowej administracji ogolnej i specjalnej, ktore moga by¢ przekazane gmi-
nom o statucie miasta, wraz z mieniem stuzacym do ich wykonania, a takze zasad i trybu
przekazania Dz. U. Nr 65, poz. 309.
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e ustawy miejskiej32 bedacej kontynuacjg programu pilotazowego,

e FEuropejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego, sporzadzonej w Stras-
burgu w dniu 15 pazdziernika 1985 r., ratyfikowanej 1 marca 1994 r.
Zapisy EKST podkreslaja, iz ,...ochrona i ugruntowanie samorzadu te-
rytorialnego przyczyniaja sie w powaznym stopniu do budowy Europy
w oparciu o zasady demokracji i decentralizacji wladzy”33,

e a przede wszystkim poprzez wprowadzenie szeregu regulacji odnosza-
cych sie do samorzadu terytorialnego do Konstytucji RP z dnia 2 kwiet-
nia 1997 r.34.

Drugi etap reform decentralizacyjnych rozpoczely prace nad projektami
ustaw ustrojowych — ustawy o samorzadzie powiatowyms3>, ustawy o samo-
rzadzie wojewodztwas6, ustawy o wprowadzeniu zasadniczego tréjstopnio-
wego podzialu terytorialnego panstwas? oraz ustawy o finansach publicz-
nychs8 Zgodnie z art. 1 ust. 2 ustawy o wprowadzeniu zasadniczego tréj-
stopniowego podziatu terytorialnego panstwa od 1 stycznia 1999 r. ustalony
zostal nowy porzadek administracyjny panstwa oparty na trzech szczeblach
samorzadowych, ktoérymi staly sie gminy, powiaty i wojewédztwa. Zgodnie
z zapisami ustaw, realizujacych przestanke samodzielnosci i pewnego stop-
nia niezaleznosci samorzadu, pomiedzy podmiotami poszczegélnych szcze-
bli podziatu terytorialnego nie wystepuje hierarchiczne podporzadkowanie
ani w obszarze rzeczowym, ani finansowym39.

Ustawa o samorzadzie powiatowym powotata tacznie 373 powiaty: 308
ziemskich oraz 65 grodzkich okreslanych réwniez jako miasta na prawach
powiatu, ktorych ustroj warunkuja zapisy ustawy o samorzadzie gminnym.
Wiadze powiatu grodzkiego lacza w sobie kompetencje organéw gmin oraz
powiatéw49. Do najwazniejszych zadan jednostek szczebla powiatowego na-
lezy dzialalnos¢ w zakresie aktywizacji lokalnego rynku pracy (realizowana
poprzez powiatowe urzedy pracy), podejmowanie inicjatyw przeciwdziataja-
cych wykluczeniu spotecznemu#!, pelnienie funkcji wlascicielskich wobec
SP ZOZ-6w oraz innych jednostek posiadajacych osobowos§¢ prawna, pro-
wadzenie szko6t podstawowych i gimnazjéow specjalnych, szkét ponadgimna-
zjalnych réwniez tych z oddzialami integracyjnymi oraz szkél sportowych
i mistrzostwa sportowego*? Podstawowym celem powolania powiatow bylo

32 Ustawa z dnia 24 listopada 1995 r. o zmianie zakresu dzialania niektérych miast oraz
o miejskich strefach ustug publicznych Dz. U. Nr 141, poz. 692.

33 Europejska Karta Samorzadu Terytorialnego Dz. U. z 1994 r. Nr 124, poz. 607.

34 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. Dz. U. Nr 78, poz. 483.

35 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym Dz. U. Nr 91, poz. 578.

36 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewodztwa Dz. U. Nr 91, poz. 576.

37 Ustawa z dnia 24 lipca 1998 r. o wprowadzeniu zasadniczego tréjstopniowego podziatu
terytorialnego panstwa Dz. U. Nr 96, poz. 603.

38 Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych Dz. U. Nr 155, poz. 1014.

39 T. Lubinska, S. Franek, M. Bedzieszak, Potencjat dochodowy samorzadu w Polsce, Wydaw-
nictwo Difin, Warszawa 2007, s. 27.

40 Borodo A., Samorzad terytorialny — system prawno-finansowy, op. cit., s. 44-60.

41 Buczkowski Z., Jedrzejewski T., Raczka P., Ustroj samorzqdu terytorialnego, Wydawnictwo
TNOIiK, Torun 2005, s. 84.

42 Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie oswiaty Dz. U. Nr 67, poz. 329.
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ograniczenie rozbudowanej i mato efektywnej administracji rzadowej, ktorej
dzialalnos$¢ nie realizowata w pelni, zawartych w Konstytucji RP, zasady
decentralizacji oraz pomocniczosci. Zamierzenie to jednak osiagnelo skutek
odwrotny. Utworzenie powiatéw zwiekszylo biurokracje. Koszty funkcjono-
wania administracji powiatowej staty sie niewspétmierne do zakresu wyko-
nywanych zadan43.

Obok powiatow od 1 stycznia 1999 r. utworzonych zostalo 16 woje-
wodztw. Samorzad wojewodztwa realizuje zadania o charakterze regional-
nym, do najwazniejszych z nich nalezy opracowanie strategii rozwoju woje-
wodztwa, ktora obejmuje takie kwestie jak pielegnowanie postaw obywatel-
skich i swiadomosci narodowej, pobudzenie aktywnosci, konkurencyjnosci
i innowacyjnosci regionu przy jednoczesnym zachowaniu wartosci sSrodowi-
ska kulturowego i przyrodniczego oraz ksztaltowanie i utrzymanie ladu
przestrzennego+4.

Liczbe JST funkcjonujacych w badanym czasokresie przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Liczba jednostek samorzadu terytorialnego oraz ich
zwiazkow funkcjonujacych w latach 2007 - 2011

Jednostki samorzadu Lata

terytorialnego 2007 | 2008 | 2009 | 2010 2011
Gminy 2413 2413 2413 2414 2414
Miasto stoleczne Warszawa 1 1 1 1 1
Miasta na prawach powiatu 64 64 64 64 64
Powiaty 314 314 314 314 314
Wojewodztwa 16 16 16 16 16
Zwiazki miedzygminne 180 176 174 165 164
Zwiazki powiatow 1 1 1 1 1
Jednostki samorzadu tery- | 5539 | 5985 | 2083 | 2975 2974
torialnego oraz ich zwiazki

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan z dziatalnosci regionalnych izb
obrachunkowych oraz wykonania budzetéow przez JST w latach 2007 - 2011,
Krajowa Rada RIO, Warszawa 2008 — 2012.

Z punktu widzenia ustawodawcy reaktywacja samorzadu terytorialnego
oznacza dekoncentracje wladzy i instrumentéw jej sprawowania. Decentra-
lizacja wzbudzaé¢ mogla obawe rozproszenia, rozluznienia, a wrecz braku
kontroli i nadzoru nad wykonywaniem czesci zadan publicznych i wydat-
kowaniem Srodkéw pochodzacych z budzetu panstwa, a bedacych de facto
daninami obywateli. Powotanie tak licznej grupy jednostek partycypujacych
w znacznej czeSci w wydatkowaniu srodkow publicznych, kierowanych-
zarzadzanych przez osoby, na wybér ktérych wladze panstwowe nie maja

43 Borodo A., Samorzad terytorialny — system prawno-finansowy, op. cit., s. 44-60.
44 Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewodztwa Dz. U. Nr 91, poz. 576.
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wplywu (oprocz okreslania warunkéw ustawowych kandydata) i podlegaja-
cych ograniczonej kontroli ze strony obywateli stwarzalo warunki do licz-
nych naduzy¢. Odpowiedzialnos¢ za nieprawidtowosci, chociazby w zakresie
tworzenia, stosowania i egzekwowania przepiséw prawa, wynikajace badz
z niewiedzy, badz z celowego dzialania organéw samorzadowych (moral ha-
zard) ponosi takze w pewnym stopniu panstwo, jako suweren i gwarant
roszczen wierzycieli JST w warunkach jej niewyptacalnosci*s. Zdecentrali-
zowane organy kontroli i nadzoru mialy nie tylko zapobiega¢ powstawaniu
naduzy¢, a dzieki temu zwiekszac¢ wiarygodnos¢ JST wobec podmiotéw na-
wiazujacych czynnosci prawne z JST, np. w procesie pozyskiwania przy-
chodow zwrotnych przez JST46, ale rowniez by¢ organem wspierajacym
i doradczym.

Druga z omawianych przestanek powstania RIO odnosi sie do specyfiki
finansowania instytucji budzetowych, jakimi sa JST, polegajacej na dyspo-
nowaniu ,cudzym” pieniadzem gromadzonym m.in. w postaci podatkéw
i optat lokalnych. Jednostki systemu publicznego nie podlegaja zasadom
kierujacym systemem rynkowym, nie pozyskuja swoich dochodéw w drodze
ekwiwalentnej wymiany, lecz na mocy nadanego im wtadztwa podatkowego
oraz w wyniku horyzontalnego i wertykalnego podziatu dochodéw publicz-
nych#’. Pelna decentralizacja*® przejawia sie¢ m.in. nadaniem JST ograni-
czonej przepisami prawa samodzielnosci dochodowej zrealizowanej poprzez
wyposazenie JST w zrodla dochodéw wilasnych oraz transfery zewnetrzne
(subwencje ogoélna i dotacje celowe z budzetu panstwa)4®. Nadanie JST,
szczegblnie gminom, mozliwosci czerpania dochodéw ze zrodel, ktorych
konstrukcje dany zwiazek publicznoprawny ma mozliwos¢ modyfikowac5°
daje JST nie tylko mozliwo$¢ rozszerzenia zakresu realizowanych zadan,
podnoszenia jakosci ich wykonania5!, ale rowniez niwelowania standaryza-
cji swiadczonych przez nie ustug52. Prawnie okreslone zrédla dochodow
wlasnych JST przedstawia tab. 2.

45 A. Babczuk, Diug samorzadowy w Polsce- propozycje de lege ferenda [w:] L. Patrzatek (red.),
Finansowanie jednostek samorzadu terytorialnego. (Zagadnienia wybrane), Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznan — Wroctaw 2004, s. 139-146.

46 M. Jastrzebska, Zarzadzanie dtugiem jednostek samorzqdu terytorialnego, Wolters Kluwer
business, Krakow 2009, s. 16.

47 W. Miemiec, Transfery sSrodkéw pomiedzy budzetem panstwa a budzetami jednostek samo-
rzadu terytorialnego — wybrane aspekty finansowo-prawne, ,Finanse Komunalne” 2010, nr 1
-2,s.52.

48 E. Ruskowski, Podstawowe uwarunkowania decentralizacji finanséw publicznych,
http:/ /www.nik.gov.pl/kolegium-nik /posiedzenia/glowne-uwarunkowania-i-bariery-w-
procesie-naprawy-finansow-publicznych.html [data dostepu: 25.11.2011 r.]

49 Ustawa z dnia 13 listopada 2003 r. o dochodach jednostek samorzadu terytorialnego Dz. U.
Nr 203, poz. 1966.

50 B. Guziejewska, Pionowa i pozioma nieréwnowaga fiskalna w warunkach polskiej decentrali-
zacji, ,Samorzad Terytorialny” 2007, nr 9, s. 5.

51 E. Ruskowski (red.), Kontrola tworzenia i stosowania prawa podatkowego pod rzadami Kon-
stytucji RP, Wolters Kluwer business, Krakéw 2006, s. 202-203.

52 J. Czempas, Znaczenie dochodéw wtasnych w budzetach wybranych gmin wojewédztwa
Slgskiego [w:] L Patrzalek (red.), System finanséw samorzadu terytorialnego, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznan - Wroctaw, 2003, s. 91.
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Tabela 2. Zrédla dochodéw wlasnych jednostek samorzadu tery-
torialnego

Dochody wlasne

Dochody wlasne gmin powiatow

— wplywy z podatkéw: od nieruchomosci, rolnego, lesnego, | - wplywy z oplat
od Srodkéw transportowych, dochodowego od o0s6b| stanowiacych
fizycznych, oplacanego w formie karty podatkowej, od| dochody powiatu,
spadkéw i darowizn, od czynnosci cywilnoprawnych, uiszczanych na
podstawie odrebnych

— wplywy 2z oplat: skarbowej, targowej, miejscowej, przepisow

uzdrowiskowej i od posiadania psow, eksploatacyjnej —
w czeSci okreslonej w ustawie z dnia 4 lutego 1994 r. -
Prawo geologiczne i gornicze (Dz. U. z 2005 r. Nr 228,
poz. 1947, z p6zn. zm.), innych stanowiacych dochody
gminy, uiszczanych na podstawie odrebnych przepisow

Dochody wlasne uzyskiwane przez jednostki wszystkich szczebli
samorzadu terytorialnego

—dochody uzyskiwane przez jednostki budzetowe oraz wplaty od zakladow
budzetowych,

— dochody z majatku,
— spadki, zapisy i darowizny na rzecz gminy,
— dochody z kar pienieznych i grzywien okreslonych w odrebnych przepisach,

— 5,0 % dochodéw uzyskiwanych na rzecz budzetu panstwa w zwiazku z realizacja
zadan z zakresu, administracji rzadowej oraz innych zadan zleconych ustawami,
o ile odrebne przepisy nie stanowia inaczej,

— odsetki od pozyczek udzielanych przez jednostke, o ile odrebne przepisy nie
stanowia inaczej,

— odsetki od nieterminowo przekazywanych naleznosci stanowigcych dochody
jednostki,

—odsetki od $rodkéw finansowych gromadzonych na rachunkach bankowych
jednostki, o ile odrebne przepisy nie stanowia inaczej,

— dotacje z budzetéw innych jednostek samorzadu terytorialnego,

— inne dochody nalezne jednostce na podstawie odrebnych przepisow;

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie ustawy z dnia 13 listopada 2003 r. o docho-
dach jednostek samorzadu terytorialnego Dz. U. Nr 203, poz. 1966

Najwazniejszymi zrédlami dochodéw wlasnych sa podatki i oplaty lo-
kalne, w ktore wyposazony zostal samorzad gminny i miasta na prawach
powiatu (tab. 3).
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Tabela 3. Struktura dochodéw wlasnych jednostek samorzadu te-
rytorialnego i ich udzial w dochodach ogélem w latach
2007 - 2011 (w %)

Lata
2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Dochody wlasne

Gminy

Udzial dochodéw wlasnych w dochodach 49,09 49,22 46,18 4453 45,41
ogotem

Struktura dochodéw wlasnych gmin

Podatki lokalne 36,74 35,53 37,71 36,44 36,38

Optaty 2,31 2,13 2,01 1,85 1,87

Udziaty w podatkach dochodowych 34,58 37,53 35,1 32,91 34,99

Dochody z majatku 9,71 8,95 8,01 8,17 7,55

Pozostale dochody 16,65 15,85 17,17 20,62 19,21
Powiaty

Udziat dochodéw wlasnych w dochodach 31,66 32,48 28,24 28,01 27,62
ogoblem

Struktura dochodow wlasnych powiatow

Udziaty w podatkach dochodowych 52,28 54,20 50,86 45,86 50,21
Dochody z majatku 5,25 5,00 4,49 4,85 5,00
Pozostale dochody 42.47 40,80 44,65 49,29 44,79

Miasta na prawach powiatu

Udziat dochodéw wlasnych w dochodach 69,53 69,35 65,88 63,20 62,93
ogoblem

Struktura dochodow wlasnych miast na prawach powiatu

Podatki lokalne 23,25 21,28 21,9 22,56 22,36

Optaty 1,25 1,24 1,11 1,03 0,95

Udziaty w podatkach dochodowych 4415 46,6 45,22 42,19 43,09

Dochody z majatku 9,80 8,63 8,84 9,59 9,27

Pozostale dochody 21,55 22,26 22,94 24,63 24,33
Wojewodztwa

Udziat dochodéw wlasnych w dochodach 68,04 58,18 32,26 40,24 44,13
ogoblem

Struktura dochodéw wlasnych wojewodztw

Udzialy w podatkach dochodowych 76,14 76,35 80,26 84,98 80,86
Dochody z majatku 1,27 1,29 1,39 2,53 2,57
Pozostale dochody 22,59 22,36 18,35 12,5 16,57

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie sprawozdan z wykonania budzetéw jednostek samo-
rzadu terytorialnego w latach 2007 — 2011, Rada Ministrow, Warszawa 2008 — 2012.
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Podatki lokalne, jako forma daniny publicznej, maja z definicji nie-
ekwiwalentny charakter, a jednostka bedaca poborca posiada uprawnienia
do ksztaltowania zasad konstrukcji i poboru, a takze stosowania ulg i zwol-
nien w tym zakresie. Swoboda jaka gminy otrzymaly w zakresie gospodaro-
wania Srodkami pochodzacymi z danin publicznych i tworzenia aktéw pra-
wa miejscowego w tym obszarze, staly sie jedna z podstawowych przyczyn
powstania wyspecjalizowanej kontroli i nadzoru w tym zakresie. Pozosta-
wienie procesu tworzenia i stosowania aktow prawa podatkowego jedynie
pod kontrolg organéw wewnetrznych w postaci radcy prawnego obshuguja-
cego JST, rady gminy, a takze ograniczonej kontroli mieszkancéw, spowo-
dowaloby znaczne zwiekszenie prawdopodobienstwa wprowadzenia do obro-
tu prawnego aktu naruszajacego porzadek prawny, bedgcego w sprzeczno-
Sci z aktami wyzszego rzedu, tamiacego zasade praworzadnosci®3. Jedno-
czesnie racjonalnym bylo, na tle przypisanej JST samorzadnosci dochodo-
wej, ograniczenie kryteriow nadzoru do badania uchwal (odnoszacych sie
do zadan wlasnych) jedynie pod wzgledem zgodnosci z prawem (kryterium
legalnosci)5*. Nadzér ze strony RIO sprawowany jest w trzech obszarach,
ktore dotycza tresci aktu, kompetencji organéw wydajacych akt oraz do-
trzymania ustawowego trybu jego wydania55. Nadzér weryfikacyjny nad
jednostkami prawotworczymi, tak aktywnymi w obszarze normatywnym jak
JST, nie mégl by¢ efektywnie sprawowany przy braku powotania RIOS6.
Stworzyly one gwarancje wyeliminowania wadliwych aktéw prawa podatko-
wego ex tunc, a tym samym zwiekszyly ochrone mieszkancéow danej wspol-
noty i zapewnity legalnos¢ dziatan w zakresie poboru danin publicznych57.

Trzecia z wymienionych przestanek powotania instytucji RIO jest stwo-
rzenie podmiotu stanowiacego lacznik pomiedzy administracja rzadowa
a JST. Postepujacy proces decentralizacji finanséw publicznych, ktérego
konsekwencja jest coraz wiekszy udzial sektora samorzadowego w wydat-
kowaniu srodkéw publicznych utrudnia sprawowanie efektywnej kontroli
i nadzoru przez organy centralne nad odpowiednim wykorzystaniem trans-
ferow. Dlatego tez powolanie panstwowej jednostki, wchodzacej w sktad
aparatu kontroli zewnetrznej, charakteryzujacej sie zdecentralizowanag
struktura organizacyjna, zatrudniajacej wyspecjalizowana kadre, ktorej
dziatalno$¢ umocowana jest w przepisach prawa na poziomie konstytucyj-
nym znacznie ulatwia sprawna komunikacje pomiedzy podmiotami central-
nymi i samorzadowymi. RIO prowadzac dzialalnos¢ informacyjna i szkole-
niowg przyczyniaja sie rowniez do poszerzania wiedzy pracownikow samo-
rzadowych w obszarze gospodarki budzetowej, identyfikacji btedow w prze-
pisach prawa oraz opracowywania propozycji zmian w tym zakresie i pro-
jektow postulowanych rozwiazan. Administracja centralna dzieki przekaza-
nym przez RIO informacjom w postaci raportow, sprawozdan czy propozycji
modyfikacji aktow prawnych uzyskuje szerszy obraz rzeczywistej sytuacji

53 K. Boratyniska, Finanse samorzadowe 2008: 410 pytan i odpowiedzi: wzory uchwat, deklara-
cji, decyzji, Wolters Kluwer business, Krakow 2008, s. 135-137.

54 M. Kallas, Historia ustroju Polski X-XX w., PWN, Warszawa 2001, s. 587.

55 K. Boratynska, Finanse samorzadowe 2008: 410 pytan i odpowiedzi: wzory uchwat, deklara-
cji, decyzji, op. cit., s. 135.

56 T. Baczkowski, Administracyjnoprawna sytuacja jednostki w swietle zasady pomocniczosci,
Wolters Kluwer business, Krakow 2007, s. 126.

57 K. Boratyniska, Finanse samorzadowe 2008: 410 pytan i odpowiedzi: wzory uchwat, deklara-
cji, decyzji, op. cit., s. 135.
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finansowej JST oraz problematycznych obszarow w zakresie gospodarki
finansami samorzadowymi.

Ostatnig z omawianych przestanek powotania RIO jest brak funkcjo-
nowania w systemie publicznym mechanizmoéw gwarantujacych efektywne
gospodarowanie Srodkami pochodzacymi w znacznej czesci z danin pu-
blicznych. Decentralizacja finanséw publicznych ma na celu podniesienie
spotecznej i ekonomicznej efektywnosci catego sektora publicznego. Resty-
tucja w roku 1990 samorzadu terytorialnego, realizujgca konstytucyjna
zasade subsydiarnosci, przyczynia sie do optymalizacji gospodarki publicz-
nymi finansami, a wiec do bardziej efektywnej realizacji podstawowych
funkcji panstwa®8. Za przekazaniem wiladzom lokalnym kompetencji z za-
kresu realizacji funkcji alokacyjnej oraz redystrybucyjnej (bedacych wzgle-
dem siebie komplementarnymi) przemawiajg liczne argumenty natury spo-
lecznej oraz gospodarczej (rys. 1).

Argumenty przemawiajace za przekazaniem wladzom lokalnym kompetencji
z zakresu realizacji funkcji panistwa

Funkcja redystrybucyjna

Funkcja alokacyjna

Ustanawianie bardziej
adekwatnych do mozliwosci
mieszkancow obcigzen
podatkowych.

Bardziej racjonalne
wydatkowanie sSrodkow

— Wieksza swiadomos$¢ i zaangazowanie
spotecznosci lokalnych w decyzje
oddzialujace bezposrednio na jakosé
zycia mieszkancow. Wzrost
odpowiedzialnosci za mienie publiczne,
Swiadomosci ekonomicznej i polityczne;j.

pienieznych przez wtadze — Decentralizacja finanséw publicznych
lokalne w wyniku lepszego sprzyja rozwojowi demokracji lokalne;j.
rozpoznania potrzeb — Wieksza racjonalnosé, celowosé i

spotecznosci lokalnych
i identyfikacji uwarunkowan

rynkowych.

efektywnos¢ wydatkowania srodkow
publicznych dzieki lepszemu
dysponowaniu informacjami w zakresie
potrzeb mieszkancéw, ich hierarchii
oraz kosztow zaspokajania.

— Wzrost samodzielnosci lokalnej
sprzyjajacej innowacyjnosci oraz
wzrostowi konkurencji i postepowi
technologicznemu.

Rysunek 1. Argumenty przemawiajace za przekazaniem wladzom

lokalnym kompetencji z zakresu realizacji funkcji

paistwa

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie G. Bywalec, Decentralizacja a funkcje finan-
sow publicznych, op. cit., s. 35.

58 G. Bywalec, Decentralizacja a funkcje finanséw publicznych, op. cit., s. 35.
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Jednak, aby wydatkowanie srodkéw publicznych na poziomie lokalnym
i regionalnym cechowatlo sie wigckszg efektywnoscia niz na szczeblu central-
nym, a co za tym idzie spelnilo warunek optymalizacji gospodarowania
strumieniem $rodkéw publicznych i zasobem majatkowym, przy zdefinio-
wanych zasadach gospodarki finansowej i wylaczeniu JST z postepowania
upadlosciowego, wymagalo stworzenia niezaleznych i wyspecjalizowanych
organow kontroli i nadzoru. Publiczny system finansowy, do ktérego naleza
m.in. jednostki samorzadu lokalnego i regionalnego w swojej strukturze nie
posiada wbudowanych mechanizméw wymuszajacych efektywnos¢ dziala-
nia funkcjonujacych w jego ramach podmiotéw. Instytucje budzetowe, kto-
rych podstawowym celem jest dostarczanie dobr publicznych, a nie mak-
symalizacja zysku (minimalizacja straty), jak to ma miejsce w przypadku
podmiotéw komercyjnych, nie opieraja swojej gospodarki finansowej na
regutach obowiazujacych przedsiebiorstwa, dlatego tez w ocenie ich dziatal-
nosci nie znajduja réwniez zastosowania tradycyjne wskazniki rentownosci,
plynnosci czy efektywnosci dzialania.

Nieefektywnemu dziataniu jednostek sektora finanséw publicznych
sprzyja wiele czynnikéw sfery zaréwno gospodarczej, jak i spotecznej. Nale-
za do nich m.in.:

e specyfika gospodarki budzetowej cechujaca sie corocznym zasilaniem
budzetu nieekwiwalentnymi strumieniami Srodkéw pienieznych pocho-
dzacych z budzetu panstwa o niedookreslonym przeznaczeniu, uregu-
lowanych i gwarantowanych prawnie (subwencja ogélna, udzialy
w podatkach dochodowych),

e uwarunkowania funkcjonowania wtadz lokalnych, ktore ze wzgledu na
charakter podejmowanych dzialan czesciej niz w przypadku wtadz cen-
tralnych pozostaja pod wplywem réznych grup intereséw, lobbujacych
na rzecz realizacji okreslonych zadan, co sprzyja powstawaniu naduzyc¢
w zakresie wydatkowania srodkow publicznych (,klientelizmu” oraz ko-
rupcji),

e brak, zwlaszcza w pierwszych latach funkcjonowania reaktywowanego
samorzadu, uporzadkowanych przepisow dotyczacych m.in. odpowie-
dzialnosci wladz lokalnych za naruszenie dyscypliny finansow publicz-
nych, zasad wydatkowania srodkow publicznych, limitéw zaciagania
zobowigzan przez JST opartych na pozycjach realnie odzwierciedlaja-
cych mozliwosci obstugi dtugu,

e czeste nowelizacje przepiséw prawa, nierzadko sprzyjajace powstawa-
niu luk w prawie, co nie pozostaje obojetnym dla inicjacji zachowan ty-
pu ,moral hazard’, ktére objawiac sie moga zbyt ekspansywna polityka
w zakresie korzystania z instrumentow dtuznych,

e brak instytucji upadtosci w odniesieniu do JST.

Brak mozliwosci wszczecia wobec tych podmiotéw procedury upadto-
Sciowej jest jednym z najwazniejszych argumentow przemawiajacych za
wprowadzeniem kontroli gospodarki finansowej jednostek sektora finanséw
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publicznych. Obowigzujace limity zadluzenia oparte na wielkosci dochodow
osiaganych przez jednostke nie stanowia ograniczenia adekwatnego do rze-
czywistych mozliwosci regulacji zaciagnietych przez nie zobowiazan.
A. Babczuk wskazuje konsekwencje jakie niesie ze soba brak odpowiednich
przepiséw w tym zakresie oraz nieuregulowany, niekontrolowany proces
egzekwowania zobowiazan jednostki, ktéra utracita zdolnosé obstugi swoje-
go zadluzenia®® (tab. 4).

Tabela 4. Konsekwencje niekontrolowanej procedury egzekucji
zobowiazan w podziale na podmioty, ktorych interesy
zostaja zagrozone przy braku uregulowania kwestii
upadlosci jednostki

Podmiot Konsekwencje
Mieszkancy niewyplacalnej | Zaburzenie ciaglosci sSwiadczenia ustug spotecz-
jednostki nych
Straty bedace m.in. efektem braku pelnej wiedzy
Wierzyciele jednostki na temat mozliwosci splaty zobowiazan przez jed-
nostke

Konsekwencje efektu ,moral hazard”, czyli nad-
Skarb Panstwa miernego zadluzania sie podmiotu ze Swiadomo-
§cig uregulowania jego zobowiazan przez panstwo

Panistwo Zagrozenie naruszenia spokoju i tadu spoltecznego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Babczuk, Diug samorzqdowy w Polsce-
propozycje de lege ferenda [w:] L. Patrzalek (red.), Finansowanie jednostek sa-
morzqdu terytorialnego. (Zagadnienia wybrane), op. cit., s. 139-146.

Zapobiezenie wymienionym skutkom, a wiec ochrona wskazanych
podmiotéw, stanowi przestanke wprowadzenia instytucji postepowania
upadlosciowego w odniesieniu do JST, ktoérej celem nie bylaby calkowita
likwidacja danej jednostki, a jedynie jej czasowe wylaczenie z systemu fi-
nansowego przy gwarantowaniu cigglosci zaspokajania zbiorowych potrzeb
mieszkancow®. Pomimo licznych argumentow przemawiajacych za wpro-
wadzeniem instytucji upadtosci JST do prawodawstwa krajowego brak ta-
kiej regulacji wynika z idei samorzadnoSci przySwiecajacej procesowi decen-
tralizacji panstwa oraz odpowiedzialnosci panstwa za stan finansé6w jedno-
stek samorzadu lokalnego i regionalnego, jako podmiotow cechujacych sie
ograniczona samodzielnoscia i ochrona sadowa, niebedacych podmiotami
autonomicznymi wobec panstwab®l.

59 A. Babczuk, Diug samorzadowy w Polsce- propozycje de lege ferenda [w:] L. Patrzatek (red.),
Finansowanie jednostek samorzadu terytorialnego. (Zagadnienia wybrane), op. cit., s. 139-
146.

60 [bidem, s., 139-146.

61 M. Kosek-Wojnar, K. Suréwka, Finanse samorzadu terytorialnego, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 106.
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PODSUMOWANIE

Dzialalno§¢ publiczna, jako specyficzna sfera zycia spoleczno-
gospodarczego wymaga zapewnienia przejrzystosci funkcjonowania catego
systemu publicznego. Zasada ograniczonego zaufania w stosunku do pod-
miotéw decyzyjnych w obszarze gromadzenia i wydatkowania Srodkéw pu-
blicznych zostala upodmiotowiona w instytucji francuskich izb obrachun-
kowych juz w XIII wieku. Organizacje te staly sie pierwowzorem dla po6zniej-
szych rewolucyjnych rozwigzan w innych krajach europejskich, w tym
w Polsce. Jednak nie wszystkie panstwa zdecydowaly sie na podjecie takich
krokow, rezygnujac z powolania wyspecjalizowanych instytucji kontroli
i nadzoru nad samorzadem terytorialnym. Stad tez autorka powziela sobie
za cel identyfikacje i analize motywoéw, jakimi kierowaly sie wladze ustawo-
dawcze, powolujac regionalne izby obrachunkowe w Polsce. Refleksje na ten
temat pozwolily sformulowac cztery, najwazniejsze zdaniem autorki, prze-
stanki powotania RIO. Sa nimi:

e proces decentralizacji panstwa w drodze reaktywowania samorzadu te-
rytorialnego,

e specyfike dziatalnosci instytucji budzetowych, jakimi sa jednostki sa-
morzadu terytorialnego, polegajaca na dysponowaniu ,cudzym” pienia-
dzem gromadzonym m.in. w postaci podatkow i optat lokalnych,

e potrzebe koordynacji oraz konieczno$¢ powstania instytucji utatwiaja-
cych wspotdzialanie organow wladzy panstwowej oraz samorzadowej,
a takze czyniacych system finanséw publicznych bardziej przejrzystym
i spéjnym oraz gwarantujacych zarzadzanie sSrodkami publicznymi
zgodnie z obowigzujacym prawem,

e brak w sektorze publicznym mechanizméw automatycznie wymuszaja-
cych efektywnosé ekonomiczna.

Nalezy jednak pamietaé, iz kazda z wymienionych przyczyn powinno
traktowac sie, jako odzwierciedlenie znacznie bardziej obszernego i ztozone-
go problemu.

Coraz liczniej wprowadzane przepisy prawne, majace na celu racjonali-
zacje wydatkowania Srodkéw publicznych, takie jak ustawa o zaméwieniach
publicznych, nowe limity zadluzenia, ustawa o odpowiedzialnosci za naru-
szenie dyscypliny finansow publicznych, obowigzek kontroli zarzadczej
i audytu wewnetrznego, wydtuzenie horyzontu sporzadzanych planéw po-
przez wprowadzenie wieloletniej prognozy finansowej, obowiazek opracowa-
nia budzetu zadaniowego, zapisy dotyczace celowego i oszczednego wydat-
kowania srodkéw publicznych, czy tez zasada adekwatnosci, aby spelniaty
swoja funkcje, ich wdrazanie i przestrzeganie powinno by¢ poddane ciaglej
kontroli i nadzorowi ze strony specjalnie powolanych do tego celu instytu-
cji wchodzacych w sklad aparatu kontroli i nadzoru panstwowego. Wymu-
szenie na wladzach lokalnych dziatan zgodnych z zasada racjonalnego, rze-
telnego, celowego, zgodnego z prawem wydatkowania Srodkow publicznych
nie jest mozliwe jedynie przy zastosowaniu kontroli zewnetrznej ze strony
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mieszkancow danej spotecznosci, co stanowi kolejne uzasadnienie dla po-
wotania organéw posiadajgcych odpowiednia wiedze w zakresie gospodarki
finansowej JST. Trzeba jednak podkresli¢, iz autorka nie traktuje powsta-
lych podmiotéw, jedynie jako instytucje wykrywajaca naduzycia, ale przede
wszystkim jako organizacje doradcza.
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STRESZCZENIE

Geneza i przeslanki powstania regionalnych izb obrachunkowych
w Polsce

Refleksje po przegladzie rozwiazan instytucjonalnych z zakresu kontroli
i nadzoru nad samorzadem funkcjonujacych w praktyce swiatowej sklonity
autorke artykutu do zastanowienia sie nad motywami, jakie kierowaly
przedstawicielami wladzy ustawodawczej przy podejmowaniu decyzji
o utworzeniu wyspecjalizowanych organizacji, sprawujacych kontrole ze-
wnetrzna nad jednostkami samorzadu terytorialnego. Sekwencja rozwazan
zawartych w artykule stuzyla realizacji celu, jakim byta identyfikacja i ana-
liza najwazniejszych, wedlug autorki, przestanek powstania regionalnych
izb obrachunkowych w Polsce. Artykul zapoczatkowany zostal wskazaniem
najwazniejszych réznic pomiedzy pojeciem kontroli i nadzoru, nastepnie na
podstawie analizy literatury przedstawiona zostala geneza powolania fran-
cuskich izb obrachunkowych, jako pierwowzoru rewolucyjnych rozwigzan
instytucjonalnych w krajach europejskich. Artykul zakonczono stwierdze-
niem, iz regionalne izby obrachunkowe powotane zostaly by pelni¢ nie tylko
funkcje nadzorcy i kontrolera przeciwdziatajacego naduzyciom wtadz lokal-
nych, ale réwniez maja one stanowi¢ najwazniejsze ogniwo mechanizmu
wymuszajacego efektywnosé wykorzystania srodkoéw publicznych. Ponadto
jako instytucja koordynujaca dziatania wladz centralnych oraz regional-
nych i lokalnych maja one sprzyja¢ wymianie informacji, ulatwieniu proce-
su legislacyjnego, ochronie obywateli, a takze czyni¢ system finansow pu-
blicznych bardziej przejrzystym i spéjnym.

SUMMARY

The genesis and premises of the formation of Regional Chambers of
Audit in the area of Poland

Reflection after the review of institutional arrangements from the audit
scope and the supervision of the self-government body functioning in prac-
tice world induced the author of the article to thinking above motifs which
drove representatives of the legislative branch at the decision making about
forming special organizations, exercising the external audit above self-
government units. The sequence of the deliberations included in the article
served the accomplishment of the purpose an identification and analysis
were which most important, according to the author, of premises of the
formation of Regional Chambers of Audit in Poland. The initiated article
became indicating the most important differences between the concept of
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control and of supervision, next on the basis of an analysis of literature
a genesis of establishing French Chambers of Audit, as the prototype of
revolutionary solutions was described institutional in European countries.
The article was finished with the statement that Regional Chambers of Au-
dit were appointed in order to serve not only as the superintendent and the
control system counteracting abuses of local authorities, but they are also
supposed to constitute the most important link of the extorting mechanism
effectiveness of the utilization of funds public. Moreover as the institution
coordinating functioning’s of central and regional and local authorities they
are supposed to be in information exchange, facilitating the legislative pro-
cess, the protection of citizens favour, as well as to make the system of the
public finance more transparent and cohesive.
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Wspolpraca pomiedzy samorzadami
terytorialnymi, a organizacjami
pozarzadowymi na przykladzie

Miasta Walbrzycha

1. PRZESLANKI WSPOLPRACY SAMORZADU LOKALNEGO Z ORGANIZA-
CJAMI POZARZADOWYMI

sEuropejska Karta Samorzadu Lokalnego stwierdza, iz samorzad tery-
torialny oznacza prawo i zdolnos¢ spotecznosci lokalnych, w granicach
okres§lonych prawem, do kierowania i zarzadzania zasadnicza czeScia spraw
publicznych na ich wlasna odpowiedzialnos¢ i w interesie ich mieszkan-
cow”l. Wobec powyzszej definicji samorzad terytorialny, ktérego podstawo-
wa jednostka jest gmina, uczestniczy w sprawowaniu wladzy publicznej
poprzez realizacje zadan publicznych, do ktérych nalezg miedzy innymi2:
e w dziedzinie spotecznej — oSwiata, mieszkalnictwo, podstawowa opieka
medyczna, pomoc spoteczna, opieka nad bezdomnymi, biblioteki,
osrodki kultury,

e w dziedzinie infrastruktury technicznej — budowa i utrzymanie drog,
dostarczanie wody, elektrycznosci, gazu i ciepla, kanalizacja, wywoz
S$mieci, prowadzenie wysypisk, transport publiczny,

o w sferze porzadku i bezpieczenstwa publicznego — utrzymanie porzad-
ku, ochrona przeciwpozarowa i przeciwpowodziowa, straze gminne.

1 Europejska Karta Samorzadu Terytorialnego sporzadzona w Strasburgu 15 pazdziernika
1985r., Dz. U. Nr 124, poz. 607 z 1994r.

2 B. Imiotczyk, ABC samorzadu terytorialnego. Poradnik nie tylko dla radnych, FRLD, Fundacja
im. S. Batorego, Polska dla Kobiet — Kobiety dla Polski, s. 20.
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Waznymi zadaniami wlasnymi podejmowanymi przez jednostki samorzady
terytorialnego sa réwniez planowanie przestrzenne, gospodarka gruntami,
ochrona srodowiska i przyrody oraz gospodarki wodnej, utrzymanie zieleni,
cmentarzy, targowisk, lokalny transport zbiorowy, promocja gminy, polityka
prorodzinna oraz upowszechnienie idei samorzadowejs. Poza zadaniami
wlasnymi gminy, na mocy obowiazujacych ustaw jednostki samorzadu tery-
torialnego zajmuja sie rowniez realizacja zadan zleconych z zakresu admi-
nistracji rzadowej. Uwarunkowane w Konstytucji zasady ustroju i dziatania
samorzadu terytorialnego w Polsce, jakimi sga miedzy innymi decentraliza-
cja, pomocniczos¢ oraz samodzielnos¢, wiaza sie z pelng odpowiedzialnoscia
reprezentantow tych jednostek za podejmowane i realizowane dzialania.
Zasada pomocniczosci, jako jedna z podstaw organizacji panstwa demokra-
tycznego jest przywolana w preambule Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej,
ktora zostata ustanowiona jako prawa podstawowe dla panstwa oparte na
poszanowaniu i sprawiedliwosci, wspéldziataniu wladz, dialogu spolecznym
oraz zasadzie pomocniczoSci umacniajacej uprawnienia obywateli i ich
wspoblnot*. Oznacza ona, ze wszelkie problemy winny byé rozwiazywane na
mozliwie najnizszym poziomie, tj. czlowieka jako jednostki, nastepnie ro-
dziny, stowarzyszenia, gminy, regionu, a ostatecznie panstwa, czy wspélno-
ty miedzynarodowej, przy zapewnieniu srodkéw proporcjonalnych do osia-
gniecia zamierzonego celu. Zadania zostajg podejmowane przez nadrzedne
instytucje tylko wtedy, kiedy nie mozna ich zrealizowac¢ na nizszym szcze-
blu. Zgodnie z zasada pomocniczosci, przyjmujac cztowieka jako podstawo-
wa jednostke spoleczenstwa, inne instytucje powinny by¢ powolywane je-
dynie jako pomocnicze w stosunku do potrzeb oraz dziatan poszczegélnych
osob. ,Tak rozumiana zasada pomocniczosci wyznacza oczywiscie granice
dla wladzy publicznej, ktéra w sprawowania swych funkcji musi zatrzymac
sie, napotkawszy na samoorganizujace sie wspolnoty odpowiedzialnych
i aktywnych obywateli”>, jakimi moga byc¢ organizacje pozarzadowe. Termin
organizacji pozarzadowych po raz pierwszy pojawil sie w terminologii pol-
skiego prawa w ustawie z 1997 roku o rehabilitacji zawodowej i spoteczne;j
oraz zatrudnieniu oséb niepelnosprawnych. Przez pierwsze kilkanascie lat
istnienia polskiego panstwa demokratycznego system funkcjonowania
i wspolpracy organizacji pozarzadowych z panstwem nie byt w pelni uregu-
lowany. Dopiero 24 kwietnia 2003 roku Sejm Rzeczypospolitej Polskiej
uchwalil ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie® oraz
przepisy wprowadzajace ustawe o dziatalnosci pozytku publicznego i wolon-
tariacie, ktére usystematyzowaly rozwiazania prawne dla organizacji poza-
rzadowych. Ustawa ta sprecyzowala definicje organizacji pozarzadowych,
ktorymi sa ,osoby prawne lub jednostki niemajace osobowosci prawnej,

3 H. Izdebski, Samorzad terytorialny. Podstawy ustroju i dziatalnosci, LexisNexis, Warszawa
2009, s. 138-139.

4 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz. U. Nr 78, poz. 483
z 1997 r.

5 D. Bielawska, M. Bielawski, A. Jachimowicz, Partnerstwo w praktyce. System wspoélpracy
samorzadow lokalnych z organizacjami pozarzadowymi, ESWIP, Elblag 2007, s. 6.

6 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
Dz. U. Nr 96, poz. 873 z 2003 r.



WSPOEPRACA POMIEDZY SAMORZADAMI TERYTORIALNYMI, A ORGANIZACJAMI 59
POZARZADOWYMI NA PRZYKLADZIE MIASTA WALBRZYCHA

utworzona na podstawie przepisow ustaw, (...), ktére nie dzialaja w celu
osiagniecia zysku i nie sa jednostkami sektora finanséw publicznych w ro-
zumieniu przepiséw o finansach publicznych?. Sa to, wiec podmioty, ktére
wchodza w sklad sektora prywatnego, ale w odréznieniu od instytucji ko-
mercyjnych cel ich powstawania i dziatalno$é nie jest nastawiona na zysk,
a skupia sie na interesie spotecznym. Oznacza to, ze podzial gospodarki
wedlug klasycznej ekonomii na dwa sektory, jakimi sa prywatny i pan-
stwowy staje sie niewystarczajacy, poniewaz w gospodarce wskaza¢ mozna
grupe jednostek niewchodzacych w sklad struktur administracji rzadowej,
ani samorzadowej i niezaliczanych do grupy podmiotow prowadzacych zo-
rientowana na zysk dzialalno$sé gospodarcza, jakimi sa organizacje poza-
rzadowed. Motorem dzialania organizacji pozarzadowych nie jest zysk,
a realizacja dziatalnosci pozytku publicznego, czyli dzialalnosci spotecznie
uzytecznej w sferze zadan publicznych z zakresu®:

e pomocy spotecznej,
e dziatalnosci charytatywnej,

e podtrzymywania tradycji narodowej, pielegnowania polskosci oraz roz-
woju swiadomosci narodowej, obywatelskiej i kulturowej,

e dziatalnosci na rzecz mniejszosci narodowych,
e ochrony i promocji zdrowia,
e dzialan na rzecz oséb niepelnosprawnych,

e promocji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej os6b pozostajacych bez
pracy i zagrozonych zwolnieniem z pracy,

e upowszechnienia i ochrony praw kobiet oraz dziatlalnosci na rzecz réw-
nych praw kobiet i mezczyzn,

e dzialalnosSci wspomagajacej rozwoj gospodarczy, w tym rozwdéj przed-
siebiorczosci,

e dziatalnosci wspomagajacej rozwdj wspolnot i spotecznosci lokalnych,
e nauki, edukacji, oswiaty i wychowania,

e upowszechnienia kultury fizycznej i sportu,

e ckologii i ochrony zwierzat oraz ochrony dziedzictwa przyrodniczego,

e porzadku i bezpieczenstwa publicznego oraz przeciwdziatania patolo-
giom spotecznym,

e upowszechniania wiedzy i umiejetnosci na rzecz obronnosci panstwa,

7 M. Halszka Kurleto, Organizacje pozarzadowe w dziatalnosci pozytku publicznego, Lexi-
sNexis, Warszawa 2008, s. 49.

8 T. Dyczkowski, Controlling w organizacjach pozytku publicznego. Perspektywa miedzynaro-
dowa., Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2010, s. 12.

9 A. Ceglarski, Organizacje pozytku publicznego, LexisNeXis, Warszawa 2005, s. 17, 18.
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e upowszechnienia i ochrony wolnosci i praw czlowieka oraz swobod
obywatelskich, a takze dziatann wspomagajacych rozw6j demokracii,

e ratownictwa i ochrony ludnosci,

e pomocy ofiarom katastrof, klesk zywiolowych, konfliktéw zbrojnych
i wojen w kraju i za granica,

e upowszechniania i ochrony praw konsumentow,

e dziatlan na rzecz integracji europejskiej oraz rozwijania kontaktéw
i wspélpracy miedzy spoleczenstwami,

e promocji i organizacji wolontariatu,

o dziatalnoSci wspomagajacej technicznie, szkoleniowo, informacyjnie lub
finansowo organizacje pozarzadowe oraz jednostki koscielne w wyzej
wymienionej dziatalnosci.

Dzialalno$¢ organizacji pozarzadowych w wyzej wymienionych sferach za-
dan publicznych oznacza realizacje przez te organizacje dzialan nalezacych
zasadniczo do wlasciwych instytucji panstwowych. Oznacza to koniecznosé
wszechstronnej wspolpracy miedzy tzw. trzecim sektorem gospodarki, jakim
jest sektorem organizacji pozarzadowych, a sektorem publicznym.

2. UWARUNKOWANIA PRAWNE I ZASADY WSPOLPRACY MIEDZYSEKTO-
ROWEJ W POLSCE

Opisywana wspélpraca administracji publicznej z organizacjami trze-
ciego sektora rozwija sie¢ w Polsce od lat dziewieédziesigtych XX wieku. Pod-
stawowym dokumentem ja regulujacym jest Ustawa z dnia 24 kwietnia
2003 roku o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie, ktoéra okre-
§la zasady!0:

e prowadzenia dzialalnosci pozytku publicznego przez organizacje poza-
rzadowe w sferze zadan publicznych oraz wspoétpracy organéw admini-
stracji publicznej z organizacjami pozarzadowymi,

e uzyskiwania przez organizacje pozarzadowe statusu organizacji pozyt-
ku publicznego oraz funkcjonowania organizacji pozytku publicznego,

e sprawowania nadzoru nad prowadzeniem dzialalnosci pozytku pu-
blicznego,

e tworzenia i funkcjonowania rad dziatalnosci pozytku publicznego.

e Innymi, réwniez waznymi aktami prawnymi dla prowadzenia wspoétpra-
cy miedzysektorowej w Polsce sa:

e Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gminnym,

10 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
Dz. U. Nr 96, poz. 873 z 2003 r.
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e Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 roku Prawo zamoéwien publicznych,

e Ustawa z dnia 28 lipca 2005 roku o partnerstwie publiczno-
prywatnym,
e Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 roku o finansach publicznych,

e Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spolecznej z dnia 23 marca
2011 roku w sprawie rocznego sprawozdania merytorycznego z dzialal-
nosci organizacji pozytku publicznego.

Zgodnie z powyzszymi aktami prawnymi jednostki samorzadu terytorialne-
g0, jako podmioty administracji publicznej sa zobligowane do realizacji za-
dan publicznych przy wspélpracy z organizacjami pozarzadowymi. Samo-
rzady terytorialne trzech szczebli — gminny, powiatu oraz wojewodztwa maja
obowiazek tworzenia i uchwalania rocznych programow wspoélpracy z orga-
nizacjami trzeciego sektora. Proces tworzenia programu przyblizaja wytycz-
ne Ministerstwa Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej z 2004 roku pod
nazwa ,Zarys ramowego programu wspotpracy jednostek samorzadu teryto-
rialnego z organizacjami pozarzadowymi oraz podmiotami, o ktérych mowa
w art. 3 ust. 3 ustawy z 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku pu-
blicznego i o wolontariacie. Metodologia i zalecenia”. Powyzszy dokument
przedstawia pie¢ nastepujacych podstawowych zasad dotyczacych tworze-
nia programoéw wspolpracy administracji publicznej z organizacjami poza-
rzadowymi:

e program wspolpracy dotyczy organizacji pozarzadowych w ogéble, a nie
wylacznie organizacji pozytku publicznego,

e program wspolpracy ma charakter obligatoryjny,

e formalnie program wspélpracy ma charakter roczny, ale powinien by¢
tworzony z perspektywa wspoltpracy wieloletniej,

e sam proces budowania programu wspoélpracy powinien by¢ efektem
wspoétdziatania dwoch podmiotéw: wlasciwej jednostki samorzadu tery-
torialnego oraz organizacji pozarzadowych dzialajacych na jej obszarze,

e program wspolpracy dotyczy¢ powinien réznorodnych form wspoétpracy,
a nie jedynie zlecania zadan.

Dokument zawiera réwniez sugestie, jak powinien brzmiec¢ cel gléwny i cele
szczegbtowe wspolpracy, metody realizacji tych celéw oraz opisuje zasady
tkwigce u podstaw wspélpracy, efekty, zakres przedmiotowy i podmiotowy
wspolpracy, a takze jej formy. Program wspoélpracy powinien by¢ uchwalony
do dnia 30 listopada roku poprzedzajacego jego rozpoczecie oraz do dnia 30
kwietnia kazdego roku winno by¢ przedlozone organowi stanowiacemu jed-
nostki samorzadu terytorialnego oraz opublikowane w Biuletynie Informacji
Publicznej sprawozdanie z realizacji programu wspolpracy za poprzedni
rok. Poza rocznymi programami wspotpracy, w kontekscie Narodowego Pla-
nu Rozwoju, gdzie organizacje pozarzadowe zostaly wlasciwie ulokowane,
samorzady decyduja sie na wprowadzenie organizacji pozarzadowych
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w strategie rozwoju gminy, powiatu, czy regionull. Ustawa o dzialalnoSci
pozytku publicznego i o wolontariacie okresla zasady, na jakich winna sie
opiera¢ wspoélpraca samorzadu terytorialnego z organizacjami pozarzado-
wymi, jakimi sa:

e zasada pomocniczosci (subsydiarnosci) zakladajaca, ze wtadza jest stu-
zebna wobec obywateli i o ile to nie jest konieczne, nie powinna ingero-
wacé¢ w zycie spolteczne. Oznacza, ze samorzad terytorialny powinien,
przy zapewnieniu odpowiednich zasobow przekazywac¢ organizacjom
pozarzadowych zadania, ktére te sa w stanie same zrealizowac zgodnie
z ustalonym standardem,

e zasada suwerenno$ci stron stanowiaca, ze partnerzy wspolpracy za-
chowuja niezalezno$¢ we wzajemnych relacjach, ktéra nie powinna
jednak ograniczac ich wzajemnej wspétpracy,

e zasada partnerstwa zakladajaca, ze zaré6wno samorzady terytorialne,
jak i organizacje pozarzadowe sa rownoprawnymi partnerami, aktywnie
uczestniczacymi w definiowaniu problemoéw spotecznych, okreslaniu
sposobow ich rozwiazywania oraz realizacji zadan publicznych,

e zasada efektywnosci wymagajaca od wspoélpracujacych stron stalego
podnoszenia potencjatu do sprawnego realizowania zadan publicznych,

e zasada uczciwej konkurencji, zgodnie z ktéra, wszystkie organizacje
pozarzadowe traktowane sa rownorzednie przy realizacji zadan pu-
blicznych, co oznacza, ze powinny mie¢ réwny dostep do mozliwosci
wspolpracy,

e zasada jawnosci, wedle ktorej partnerzy wspotpracy udostepniaja sobie
nawzajem informacje zwiazane z obszarami swojego dzialania, ktoére
stanowia istotny aspekt budowania wzajemnego zaufania i wysokiej ja-
kosci partnerstwa.

Zachowanie wyzej wymienionych zasad przez wspélpracujace podmioty
stwarza mozliwo$¢ osiagania korzysci, zarowno dla samorzadéw terytorial-
nych w zakresie odpowiedzialnosci za skuteczne i efektywne sSwiadczenie
ushug publicznych i rozwéj spoleczenstwa, jak i dla organizacji pozarzado-
wych szukajacych wsparcia dla efektywniejszej realizacji zaloZonych celow
statutowych.

3. FORMY WSPOLPRACY ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ Z ORGANIZA-
CJAMI SEKTORA POZARZADOWEGO W POLSCE

Ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie w artykule
S zawiera propozycje kilku form wspélpracy samorzadu terytorialnego
z organizacjami pozarzadowymi. Zasadniczo wyr6zni¢ mozna dwie formy tej

11 D. Bielawska, M. Bielawski, A. Jachimowicz, Partnerstwo w praktyce. System wspoéipracy
samorzadow lokalnych z organizacjami pozarzadowymi, ESWIP, Elblag 2007, s. 28.
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miedzysektorowej wspolpracy, jakimi sg wspolpraca finansowa oraz wspot-
praca pozafinansowa. Wspélpraca finansowa jest jedna z najczestszych
form wspélpracy miedzy administracja publiczna, a sektorem pozarzado-
wym!2, a przejawiaé¢ sie ona moze w nastepujacych formach!3:

e zlecanie organizacjom pozarzadowym realizacji zadan publicznych na
zasadach okreslonych w ustawie poprzez:

o powierzanie wykonywania zadania publicznego wraz z udzieleniem
dotacji na sfinansowanie jego realizacji,

o wspieranie wykonywania zadania publicznego wraz z udzieleniem
dotacji na czeSciowe dofinansowanie jego realizacji,

e umowy o wykonanie inicjatywy lokalnej na zasadach okreslonych
w ustawie, w podejmowaniu, ktérych organizacje pozarzadowe wyste-
puja jako posrednik pomiedzy samorzadem, a mieszkanicami,

e umowy partnerstwa, polegajace na zawieraniu umoéw pomiedzy jed-
nostkami samorzadu terytorialnego, a organizacjami pozarzadowymi na
potrzeby realizacji konkretnego projektu,

e partnerstwo publiczno prywatne — PPP, ktore jest realizowane na pod-
stawie dlugoterminowych umoéw pomiedzy partnerami, w celu stworze-
nia sktadnikéw infrastruktury umozliwiajacej Swiadczenie ushug o cha-
rakterze publicznym,

e umowy miedzynarodowe dotyczace niepodlegajacych zwrotowi srodkéw
ze zrodel zagranicznych.

Z kolei do pozafinansowych form wspoélpracy miedzysektorowej mozna
zaliczyc¢14:
e wzajemne informowanie sie o planowanych kierunkach dziatalnosci,

e konsultowanie z organizacjami pozarzadowymi projektéw aktéw nor-
matywnych w dziedzinach dotyczacych dzialalnosci statutowej tych or-
ganizacji,

e konsultowanie projektéow aktow normatywnych dotyczacych sfery za-
dan publicznych, z radami dzialalnosci pozytku publicznego, w przy-
padku ich utworzenia przez wlasciwe jednostki samorzadu terytorial-
nego,

e tworzenie wspolnych zespoléw o charakterze doradczym i inicjatyw-
nym, zlozonych z przedstawicieli organizacji pozarzadowych oraz
przedstawicieli wlasciwych organéw administracji publiczne;j.

Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie pozwala po-
nadto na tworzenie réznorodnych zespotéow konsultacyjnych na poziomie

12 M. Gumkowska, Organizacje pozarzadowe jako partner administracji publicznej, [http://ww
w.ngo.pl/files /administracja.ngo.pl/public/badania/ Gumkowska NGO_jako_partner_admini
stracji.pdf] (29.05.2013 r.).

13 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 roku o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,
Dz. U. Nr 96, poz. 873 z 2003 r.

14 Tamze.
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samorzadu terytorialnego, ktorych przedmiotem pracy moze by¢ na przy-
ktad strategia rozwoju gminy czy miasta, strategia lokalnej polityki spolecz-
nej czy program wspolpracy?s.

4. WSPOLPRACA MIEDZYSEKTOROWA MIASTA WALBRZYCHA Z ORGA-
NIZACJAMI POZARZADOWYMI 16

Miasto Walbrzych, jak kazdy inny samorzad terytorialny zgodnie z wy-
tycznymi prawa ma obowigzek wspoélpracowaé z organizacjami trzeciego
sektora. Glownym przejawem tej wspolpracy jest program wspoétpracy, kto-
ry jest uchwalany corocznie poczawszy od 2004 roku. Program wspélpracy
na 2012 rok przed przyjeciem byl przedmiotem konsultacji spotecznych,
w ktoérych mogli wziaé udzial: Gminna Rada Dziatalnosci Pozytku Publicz-
nego, organizacje pozarzadowe oraz inne podmioty w rozumieniu ustawy
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie. Celem glownym spo-
rzadzonego programu bylo budowanie i umacnianie pozycji lokalnego spo-
leczenstwa obywatelskiego w realizowaniu zadan publicznych gminy stuza-
cych rozwojowi miasta i jego mieszkancéw, a obszarami realizacji sfery za-
dan publicznych bytly:

e pomoc spoteczna,
e przeciwdzialanie patologiom spoltecznym,

e kultura, sztuka, ochrona débr kultury i tradycji oraz podtrzymania
tradycji narodowej,

e pielegnowania polskosci, rozwoju Sswiadomosci obywatelskiej i kulturo-
wej,

e upowszechnianie kultury fizycznej i turystyki,
e ochrona zdrowia,
e os$wiata i wychowanie,

e wspieranie dzialan na rzecz organizacji.

Wspolpraca miasta Watbrzycha z organizacjami pozarzadowymi byta reali-
zowana w formie wspolpracy finansowej oraz pozafinansowej. W ramach
wspolpracy finansowej ogloszonych zostato przez Prezydenta Miasta Wat-
brzycha 14 konkursow ofert, na ktoére wplynely 142 oferty, a w wyniku roz-
strzygnie¢ wybrano 109 ofert spelniajacych wymagane kryteria, ktore zosta-
ly zrealizowane przez 82 podmioty, z czego 78 stanowily organizacje poza-
rzadowe, a 4 koscielne osoby prawne. Wszystkie zadania zostaly zrealizo-

15 [http:/ /www.isp.org.pl/kompas_old/?v=page&id=451&Iln=pl] (29.05.2013 r.).

16 Opracowano na podstawie: Sprawozdanie z wykonania Uchwaty Nr XXI/183/2011 z dnia 28
listopada 2011 r. w sprawie przyjecia programu wspélpracy miasta Watbrzycha z organiza-
cjami pozarzadowymi oraz innymi podmiotami prowadzacymi dziatalnosé pozytku publiczne-
go na 2012 r. [http://www.um.walbrzych.pl/strony/do_druku/gospodarka/op/sprawozdani
a/2012/sprawozdanie_2012.pdf] (29.05.2013 r.).
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wane w formie wsparcia Srodkami z budzetu Miasta Walbrzycha, ktore wy-
nioslo tacznie 1909 247,27zt, z czego najwiecej Srodkow finansowych zo-
stalo przeznaczone na wsparcie dzialan z zakresu przeciwdzialania patolo-
giom oraz kultury fizycznej i turystyki. Dla poréwnania w roku 2011 ogto-
szonych zostalo 12 konkurséw ofert, w rezultacie ktérych wybrano 130
ofert realizowanych przez 81 podmiotéow w ramach wspierania zadan
z Srodkow budzetowych gminy Walbrzych na laczna kwote 1 455 968,30
z1.17. W 2012 roku w trybie art. 19a ustawy o dzialalnosci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie, czyli z pominigeciem konkursu ofert, dwie organizacje
pozarzadowe otrzymaly wsparcie finansowe z budzetu Miasta Walbrzycha
w kwocie 5.000,00 zt. na realizacje wspodlnego zadania publicznego w za-
kresie dzialalnosci wspomagajacej rozw6j wspolnot i spotecznosci lokalnych
pod nazwa ,Marsz dla Zycia i Rodziny pod hastem ,Rodzina recepta na kry-
zys””. Z otwartego katalogu pozafinansowych form wspélpracy skorzystaly
wspolpracujace z Miastem Walbrzychem podmioty sektora pozarzadowego,
poprzez:

e konsultowanie projektow aktéw prawa miejscowego z Gminng Rada
Dzialalnosci Pozytku Publicznego, organizacjami pozarzadowymi oraz
podmiotami wymienionymi w art. 3 ust. 3 ustawy o dziatalnosci pozyt-
ku publicznego i o wolontariacie w dziedzinach dotyczacych statutowe;j
dzialalnosci sektora pozarzadowego,

e korzystanie z rzeczowego wsparcia gminy w postaci udostepnienia po-
mieszczen, obiektéw kulturalnych, sportowych dla przeprowadzenia
spotkan i imprez organizowanych przez organizacje,

e oddanie lokali uzytkowych gminy do nieodptatnego korzystania organi-
zacjom pozarzadowym na podstawie umowy uzyczenia,

e udzielanie rekomendacji przez gmine dla organizacji ubiegajacych sie
o przyznanie lokalu na dzialalno§¢ statutowa lub przyznanie Srodkow
finansowych z innych zrédet na realizacje zadan publicznych na terenie
Walbrzycha,

e publikowanie informacji, waznych dla podmiotow sektora pozarzado-
wego i innych podmiotéw prowadzacych dzialalnos¢ pozytku publicz-
nego oraz podmiotéw, instytucji i os6b zainteresowanych zagadnie-
niem, na stronach internetowych Urzedu Miejskiego w Walbrzychu,

e aktualizowanie mapy aktywnosci organizacji pozarzadowych, ktora sta-
nowi zbiér informacji o 156 dzialajacych na terenie Miasta Walbrzycha
i wspotpracujacych z Gming Walbrzych organizacjach pozarzadowych,

e pomoc merytoryczng organizacjom pozarzadowym z zakresu realizowa-
nych zadan zleconych z obszarow objetych Programem wspolpracy,

17 Sprawozdanie z wykonania Uchwaly Nr LIX/505/10 z dnia 10 listopada 2010 r. w sprawie
przyjecia programu wspolpracy miasta Walbrzycha z organizacjami pozarzadowymi oraz in-
nymi podmiotami prowadzacymi dziatalnos¢ pozytku publicznego w zakresie realizacji zadan
publicznych gminy na 2011 r. [http://www.um.walbrzych.pl/strony/do_druku/gospodarka/
op/sprawozdania/2011/sprawozdanie_2011.pdf] (29.05.2013 r.).
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e wspollne zorganizowanie z inicjatywy Gminnej Rady Dziatalnosci Pozyt-
ku Publicznego, III Pikniku Walbrzyskich Organizacji Pozarzadowych,
na ktérym swoja dzialalnos¢ zaprezentowalo 31 organizacji.

W ramach wspélpracy miedzysektorowej Miasto Walbrzych, korzystajac
z mozliwosci jaka daje ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolon-
tariacie, wobec ktérej mozliwe jest tworzenie réznorodnych zespotéw kon-
sultacyjnych na poziomie samorzadu terytorialnego, powoltalo wspomniana
wyzej Gminng Rade Dziatalnosci Pozytku Publicznego, ktéra stanowi organ
doradczy i inicjatywny samorzadu miasta Walbrzycha w zakresie dziatalno-
Sci pozytku publicznego.

W ocenie realizacji programu wspoélpracy miasta Walbrzycha z organi-
zacjami pozarzadowymi w 2012 roku zaznaczono, ze dzialalno§¢ organizacji
pozarzadowych znaczaco uzupelnia dziatalnos¢ gminy Walbrzych w sferze
realizowanych zadan publicznych. Okreslono réwniez, ze wspoélpraca ma
wieloraki, korzystny wymiar dla obu podmiotéw, przejawiajacy sie miedzy
innymi:

e zmniejszeniem kosztow zadan ponoszonych przez gmine oraz organiza-
cje pozarzadowe,

e wzrostem zaufania pomiedzy partnerami dialogu spolecznego pocho-
dzacymi z sektora samorzadowego i pozarzadowego,

e mozliwoscig podejmowania decyzji przez organizacje pozarzadowe, jako
czlonkéw spotecznosci lokalnej w sprawach dotyczacych jakosci ich zy-
cia,

e mozliwoscig ksztaltowania przez organizacje pozarzadowe poczucia
osobistej przynaleznosci i zaangazowania w realizacje celow spoltecz-
nych,

e budowa spotecznej wiezi pomiedzy wspodlpracujacymi podmiotami po-
przez realizowanie integrujacych zadan,

e podejmowaniem licznych inicjatyw i przedsiewzie¢ realizowanych przez
organizacje pozarzadowe.

W ramach kontynuacji opisywanej wspolpracy, w 2012 roku zostala
podjeta ,Uchwata Rady Miejskiej Walbrzycha w sprawie przyjecia programu
wspolpracy miasta Walbrzycha z organizacjami pozarzadowymi oraz innymi
podmiotami prowadzacymi dziatalnos¢ pozytku publicznego na 2013 rok”.
Program ten jest w chwili obecnej realizowany przez podmioty wspélpracy,
a z zalozenia jego glownym celem jest zapewnienie efektywnego wykonywa-
nia zadan publicznych Miasta wynikajacych z przepiséw prawa poprzez
wlaczenie w ich realizacje organizacji pozarzadowych oraz innych podmio-
tow prowadzacych dziatalnos¢ pozytku publicznego!8. Do obszaréw wspoét-

18 Uchwala Rady Miejskiej Walbrzycha w sprawie przyjecia programu wspélpracy miasta Wat-
brzycha z organizacjami pozarzadowymi oraz innymi podmiotami prowadzacymi dziatalno$c
pozytku publicznego na 2013 rok. [http://www.um.walbrzych.pl/strony/do_druku/gospoda
rka/op/aktualnosci/2012/065-02.pdf] (29.05.2013 r.)
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pracy naleza zadania z zakresu ktérych byl realizowany program wspoétpra-
cy w 2012 roku oraz dodatkowo:

e turystyka i krajoznawstwo,

o dzialalno$¢é wspomagajaca rozwo6j gospodarczy, w tym rozwdj przedsie-
biorczosci, edukacji ekonomicznej i promocji oferty inwestycyjnej,

e ochrona sSrodowiska i ekologia,

e porzadek i bezpieczenstwo publiczne.

Miasto Walbrzych poza uchwalaniem i realizacja corocznych progra-
mow wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi uwzglednia réwniez ich
udziatl w realizacji zadan publicznych gminy z zakresu zaspokajania zbio-
rowych potrzeb wspoélnoty samorzadowej w ramach Strategii Rozwigzywania
Probleméw Spolecznych Miasta Watbrzycha na lata 2009 — 2015. Przejawia
sie to nastepujacym zapisem w wyzej wymienionej strategii: ,Opracowujac
gminng strategie rozwiazywania probleméw spotecznych, uwzgledniono
dokumenty programowe, w ktérych akcentuje sie koniecznos$é zapewnienia
dialogu i partnerskiej wspolpracy instytucji rzadowych, samorzadowych,
organizacji pozarzadowych oraz biznesu”!9. Sposrod jedenastu obszarow
priorytetowych strategii na lata 2009 — 2015 obecnos$¢ organizacji pozarza-
dowych zapisana jest w nastepujacych czterech:

e Podniesienie poziomu ochrony zdrowia — inspirowanie organizacji poza-
rzadowych oraz réznych instytucji do wdrazania programéw zwicksze-
nia aktywnosci ruchowej mieszkancéow miasta,

e Przeciwdzialanie przemocy i jej skutkom w rodzinie — dziatalnos¢ lokal-
nej koalicji os6b, stuzb, instytucji i organizacji pozarzadowych shuzacej
przeciwdzialaniu przemocy w rodzinie,

e Wspieranie dziatan profilaktycznych i edukacyjnych w celu integracji
0s6b i rodzin z grup szczegbdlnego ryzyka — wspieranie dziatalnosci lo-
kalnych organizacji pozarzadowych na rzecz profilaktyki i rozwiazywa-
nia probleméw uzaleznien,

e Wzmacnianie zdolnosci grup i spotecznosci lokalnych do samodzielnego
rozwiazania wlasnych problemow. Wspoétpraca ze spotecznoscig lokalna
— wspieranie organizacyjne, prawne i lokalowe powstajacych i istnieja-
cych organizacji pozarzadowych oraz swiadczenie poradnictwa dla or-
ganizacji pozarzadowych w zakresie pozyskiwania grantéw i dotacji,
Srodkéw finansowych z innych Zrédel niz samorzadowe.
Udzial partnera pozarzadowego w realizacji zadan publicznych gminy
Walbrzych jest rowniez waznym elementem planowania polityki spolecznej
miasta oraz realizacji celow zawartych w programach lokalnych.

19 Gminna Strategia Rozwiazywania Probleméw Spolecznych miasta Walbrzycha na lata 2009
— 2015. [http://www.mops.walbrzych.pl/aktualnosci/2009/20090302 /strategia_rps.pdf]
(29.05.2013)
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PODSUMOWANIE

Miasto Walbrzych od 2004 roku, zgodnie z Ustawa o dziatalnosci po-
zytku publicznego i o wolontariacie uchwala i realizuje roczne programy
wspolpracy miedzysektorowej, wspoéldziatajac w ten sposéb ze 156 organi-
zacjami pozarzadowymi. Ponadto przejawem tej wspoélpracy jest powotana
Gminna Rada Dziatalnosci Pozytku Publicznego, ktéra stanowi organ do-
radczy i inicjatywny samorzadu miasta Walbrzycha w zakresie dziatalnosci
pozytku publicznego. DziatalnoSé organizacji sektora pozarzadowego
uwzgledniona jest réwniez w Strategii Rozwiazywania Problemoéw Spotecz-
nych Miasta Walbrzycha na lata 2009 — 2015 oraz programach lokalnych
dotyczacych realizacji zadan z zakresu zaspokajania zbiorowych potrzeb
walbrzyskiej wspoélnoty samorzadowe;.
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STRESZCZENIE

Wspolpraca pomiedzy samorzadami terytorialnymi, a organizacjami
pozarzadowymi na przykladzie Miasta Walbrzycha

W opracowaniu oméwiono istote oraz uwarunkowania prawne wspol-
pracy samorzadu terytorialnego z organizacjami pozarzadowymi w Polsce.
Opisane zostaly zasady tworzenia rocznych programéw wspélpracy, ktore
stanowia podstawe wspoéldzialania miedzysektorowego. Przedstawiono row-
niez, na przykladzie Miasta Walbrzycha, sposoby i formy realizowania
wspolpracy w praktyce.
Summary
Cooperation between local governments and non-governmental organ-
izations on the example of Walbrzych

The article discusses the nature and legal considerations of local gov-
ernment cooperation with NGOs in Poland. It describes the rules for creat-
ing annual cooperation programs that form the basis of cooperation across
sectors. It also presents, as an example of Walbrzych city, methods and
forms of implementation of cooperation in practice.
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Obowiazek kontroli zarzadczej
w jednostkach samorzadu
terytorialnego

I. ROLA KONTROLI ZARZADCZEJ

Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r. wprowadzi-
la termin ,Kontrola zarzadcza” a wraz z nim sformulowala zadania i obo-
wiazki kierownikow jednostek sektora finanséw publicznych w tym zakre-
sie. Zgodnie z artykulem 68 ust. 1 ww. ustawy kontrole zarzadcza stanowi
ogdl dzialan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan
w sposéb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Nalezy wia-
zaé ja z zarzadzaniem jednostka lub grupa jednostek. Celem kontroli za-
rzadczej jest zawarte art.68. ust. 2 zapewnienie:

e zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami we-

wnetrznymi;

e skutecznosci i efektywnosci dziatania;

e wiarygodnosci sprawozdan;

e ochrony zasobow;

e przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;

o efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji;

e zarzadzania ryzykiem!.

-

1240),

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. z 2009 r., Nr 157, poz.
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Wprowadzenie obowiazku kontroli zarzadczej w miejsce wczesniejszej
kontroli finansowej nie oznacza przeprowadzenia ,rewolucji” w systemie
zarzadzania jednostka lub nawet tworzenia nowych komorek organizacyj-
nych. Ma raczej na celu zmotywowanie do przegladu stosowanych instru-
mentéw zarzadzania. Efektem tych dzialan moze by¢ udoskonalenie niekt6-
rych procedur lub scalenie innych. Obowigzek ten polega miedzy innymi na
usystematyzowaniu obecnych procedur, zidentyfikowaniu tych, ktére sta-
nowia element kontroli zarzadczej, a nastepnie poddaniu ich krytyczne;j
ocenie pod katem skutecznosci i zasadnosci. Bez watpienia wdrozenie kon-
troli zarzadczej oznacza dla wielu jednostek zwieckszenie nakltadéw pracy,
jednakze nalezy sie spodziewac, ze wynikiem tych prac bedzie zidentyfiko-
wanie dublujgcych sie czynnosci, wyeliminowanie zbednych punktéw decy-
zyjnych wpisanych w obecne procedury, co w efekcie koncowym wplynie na
poprawe jakosci zarzadzania. Blizsze zapoznanie sie z zagadnieniami kon-
troli zarzadczej pozwala stwierdzié¢, ze sa one w zasadzie dobrze znane.
Obowigzujace w tym zakresie przepisy zostaly sformulowane w sposob na
tyle ogblny, by zachowujac zasady wynikajace ze standardow kontroli za-
rzadczej dla sektora finanséw publicznych i dobrych praktyk, pozostawic
mozliwos¢ przyjecia rozwiazan wlasciwych dla danej jednostkiZ.

II. STANDARDY KONTROLI ZARZADCZEJ

By kontrola zarzadcza wypelniala zalozenia ustawowe musza byc¢ spet-
nione okreslone warunki. Organem odpowiedzialnym za jej funkcjonowanie
w jednostce jest zawsze kierownik. Nie ma mozliwosci przeniesienia odpo-
wiedzialno$sci na inne osoby np. na gléwnego ksiegowego. Przekazanie
kompetencji z zakresu zarzadzania nie zwalnia kierownika z odpowiedzial-
nosci. Artykul 69 ust.1 ustawy z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicz-
nych obowiazek zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej
i efektywnej kontroli zarzadczej naklada odpowiednio na wdjta, burmistrza,
prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jednostki samorzadu teryto-
rialnego.

Kontrola zarzadcza jest procesem ztozonym i waznym jest, by nie utoz-
samiac¢ jej z czynnosciami kontrolnymi prowadzonymi przez pracownikow
odpowiednich zespolow. Prace te stanowig niewielki element systemu kon-
troli zarzadczej, pozwalajacy na czeSciowa ocene stanu obecnego. Skutecz-
na kontrola zarzadcza wymaga zaangazowania calej kadry kierowniczej oraz
audytu wewnetrznego, jesli funkcjonuje w danej jednostce. Jednakze mimo
pozornej ztozonosci procesu kontrola zarzadcza porzadkuje dzialania
i wskazuje sposob zarzadzania skupiajac uwage na efektach. Podkresla
znaczenie planowania i wyznaczania celow. Standardy kontroli zarzadczej
dla sektora finanséw publicznych wydane w komunikacie Nr 23 Ministra
Finansow okreslaja podstawowe wymagania. Stanowia one w zasadzie upo-
rzadkowany zbiér wskazéwek przygotowany do wykorzystania przez osoby

2A. Giebel, Stowo wstepne, Biuletyn Nr 1/2011 Kontrola zarzadcza w jednostkach samorzadu
terytorialnego, Warszawa, grudzien 2011, s. 2.
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odpowiedzialne za tworzenie, ocene i doskonalenie systeméw kontroli za-
rzadczej. Zgodnie z nimi w kazdej jednostce samorzadu terytorialnego wy-
magane jest prowadzenie odpowiedniej dokumentacji. Powinna ona by¢
spéjna, jasna oraz dostepna dla wszystkich pracownikéw, z zastrzezeniem
danych wrazliwych. Dokumenty kontroli zarzadczej obejmuja procedury
wewnetrzne, instrukcje, wytyczne, zakresy obowiazkow oraz inne konieczne
dokumenty wewnetrzne. Przedstawione ponizej zestawienie ma raczej cha-
rakter ogbélny. Kazda jednostka samorzadu terytorialnego powinna zbidr
dostosowac do wlasnych potrzeb.

Standardy przedstawiaja system kontroli zarzadczej w pieciu obszarach
i zgodnie z zawartymi w nich wskazéwkami zgromadzona dokumentacja
powinna by¢ usystematyzowana w nastepujacych grupach:

e sSrodowisko wewnetrzne — zarzadzenia kierownika jednostki w sprawie
wprowadzenia kodeksu etyki wraz z kodeksem oraz oswiadczeniami
pracownikéw o zapoznaniu sie z nim, dokumentacja regulujaca proces
naboru na wolne stanowiska urzednicze, regulamin z przeprowadzenia
oceny okresowej pracownikéw samorzadowych wraz z wykazem obo-
wiazkowych kryteriéw oceny do wyboru, arkusze: oceny okresowej,
samooceny, przebiegu rozmowy oceniajacej, regulamin organizacyjny,
zasady wynagradzania, opisy stanowisk pracy,

e cele i zarzadzanie ryzykiem — misja jednostki, strategia, plan dziatalno-
Sci, zarzadzenie kierownika jednostki w sprawie zasad i trybu zarza-
dzania ryzykiem,

e mechanizmy kontroli — instrukcja kasowa, inwentaryzacyjna, protokoty
zdawczo-odbiorcze mienia lub stanowiska, przeprowadzonej inwentary-
zacji lub kontroli wewnetrznej, instrukcja obiegu i kontroli dokumen-
tow ksiegowych, procedura oceny celowosci zaciggania zobowiazan fi-
nansowych, zakltadowy plan kont, regulamin udzielania zamoéwien pu-
blicznych, instrukcja archiwalna itp.;

e informacja i komunikacja — do tego obszaru naleza wszystkie wymie-
nione wyzej dokumenty wraz z dokumentami zapewniajacymi system
komunikacji wewnetrznej — instrukcja kancelaryjna, dziennik kore-
spondencyjny, zarzadzenie kierownika w sprawie stosowania systemu
komunikacji wewnetrznej, instrukcja prowadzenia Biuletynu Informacji
Publicznej strony internetowej, wykaz sprawozdan sporzadzanych
w systemie komunikacji zewnetrzne;j;

e monitorowanie i ocena — kwestionariusz samooceny w zakresie stoso-
wania standardéw kontroli zarzadczej, oswiadczenia czastkowe kadry
kierowniczej o stanie kontroli zarzadczejs.

Srodowisko wewnetrzne stanowi podstawe dla pozostalych elementow
kontroli zarzadczej, poniewaz determinuje jej jakosé. Srodowisko kontroli to
pracownicy wraz z ich indywidualnymi cechami oraz otoczenie w jakim

3 H. Gawronski, Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzadu terytorialnego [http://www.sa
morzad.lex.pl/czytaj/-/artykul/kontrola-zarzadcza] (2013-04-15).
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dzialaja. Grupa ta dotyczy systemu zarzadzania jednostka. Obejmuje
przede wszystkim wartosci etyczne, kompetencje zawodowe, styl kierowa-
nia, strukture organizacyjna, zakres uprawnien i odpowiedzialnosci pra-
cowniczej, sposob delegowania uprawnien, dbalos¢ przetozonych o rozwéj
kompetencji zawodowych pracownikéw. Na Srodowisko wewnetrzne jed-
nostki skladaja sie nastepujace standardy:

1.

Przestrzeganie wartosci etycznych.

Jednostka powinna dzialaé¢ w oparciu o zasady osobistej i zawodowej
uczciwosci osob zarzadzajacych i pracownikow, zapewniajace osigganie
celow. Zatrudnieni pracownicy winni by¢ zapoznawani z zasadami za-
wartymi w aktach wewnetrznych, normujacych przestrzeganie przepi-
séw prawa, w tym dyscypliny pracy, co potwierdzaja skltadanym podpi-
sem. Pracownicy musza mie¢ swiadomosé konsekwencji, jakie moze
wywolaé nieetyczne zachowanie lub dzialanie niezgodne z prawem.
Kazde zauwazone nieetyczne zachowanie pracownika nalezy natych-
miast zglasza¢ bezposredniemu przelozonemu. Ujawnione przypadki
nieetycznego zachowania winny mie¢ swoje konsekwencje shuzbowe.
W jednostce samorzadu terytorialnego powinien by¢é wprowadzony ko-
deks etyki, okreslajacy zasady postepowania kadry kierowniczej oraz
urzednikéw. Przestrzeganie zasad zawartych w kodeksie bedzie gwa-
rancja kompetencji, odpowiedzialnosci i wysokich waloréw moralnych,
a ponadto urzeczywistni idee instytucji uczciwej, otwartej i przyjaznej
w stosunku do klienta. Waznym jest, by wdrozy¢ odpowiednie zasady,
a mianowicie: praworzadnosci, uczciwosci i rzetelnosci, jawnosci, pro-
fesjonalizmu, neutralnosci, wspoétodpowiedzialnosci za zadanie.
Kompetencje zawodowe.

Urzednicy powinni posiadaé¢ poziom wiedzy, umiejetnosci i dos§wiadcze-
nie, pozwalajace na skuteczne i efektywne wypelnianie powierzonych
zadan i obowiazkéw, a takze zrozumienie znaczenia systemu kontroli
zarzadczej. Winni by¢ zobowiazani do samoksztalcenia i udziatu
w szkoleniach, zapewniajacych odpowiedni poziom kompetencji. Kie-
rownik jednostki ma obowiazek zapewnienia pracownikom mozliwosci
rozwijania kompetencji zawodowych. Proces rekrutacji musi by¢ pro-
wadzony w sposob zapewniajacy wybor najlepszego kandydata na dane
stanowisko.

Struktura organizacyjna.

Powinna by¢ adekwatna do wykonywanych zadan, okresowo aktuali-
zowana, w celu dostosowania do zmieniajacych sie warunkow dziala-
nia.

Delegowanie uprawnien.

Zakresy oraz rodzaj decyzji zastrzezonych dla kadry kierowniczej mu-
szg by¢ formalnie ustalone. Zakresy zadan, uprawnien i odpowiedzial-
nosci poszczegolnych urzednikéw okreslone w formie pisemnej, w spo-
séb przejrzysty i spojny, precyzyjny i odpowiedni do wagi podejmowa-
nych decyzji i zwiazanego z nimi ryzyka. Zakresy obowiazkéw pracow-
nikéw winny by¢ oceniane przez osoby zarzadzajace i w miare potrzeby
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5.

aktualizowane. Przyjecie zakresow obowiazkéw musi by¢ potwierdzane
podpisem?.

Cele i zarzadzanie ryzykiem - grupa, w ktorej jasne okreSlenie misji
jednostki samorzadu terytorialnego moze ulatwié¢ ustalenie celéw i zadan
oraz wplynaé¢ na efektywne zarzadzanie ryzykiem. Intencja zarzadzania ry-
zykiem jest zwiekszenie prawdopodobienstwa osiagniecia celéw. Grupa ta
obejmuje kolejne standardy:

Misja.

Cel jednostki samorzadu terytorialnego w formie krotkiego i syntetycz-
nego opisu. Wiasciwe okreslenie misji jednostki ulatwia ustalenie hie-
rarchii celow i zadan, a w rezultacie zarzadzanie ryzykiem. Misja jed-
nostki samorzadu terytorialnego okresla powod jej istnienia, kluczowy
cel w obszarze swiadczenia ustug dla ludnosci.

Okreslanie celéw i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacji.

Problemem w realizacji tego standardu jest fakt, ze rzadkoscia jeszcze
jest wyznaczanie celéow jednostki oraz ocena stopnia ich realizacji
w sposo6b sformalizowany. Realizacja tego standardu oznacza, ze:

w jednostkach samorzadu terytorialnego cele i zadania winny by¢
okreslane w co najmniej rocznej perspektywie, a ich wykonanie kon-
trolowane za pomoca ustalonych miernikéw,

system monitorowania w jednostce nadrzednej musi by¢ opracowa-
ny w sposob zapewniajacy wlasciwy nadzoér nad realizacja celow
i zadan w jednostce podlegte;j;

ocena realizacji celéw winna by¢ przeprowadzona przy uwzglednie-
niu kryterium oszczednosci, efektywnosci i skutecznosci;

okreslajac cele i zadania nalezy wskazac¢ osoby odpowiedzialne za
ich wykonanie oraz zasoby przydzielone do ich realizacji®.
Planowanie, tzn. okreslanie celéow i zadan oraz wskazywanie §rod-
kéw do ich realizacji ma strategiczne znaczenie w zarzadzaniu jed-
nostka, a w tym w zarzadzaniu ryzykiem. Cele stanowig podstawowy
element kierowania jednostka, wskazuja kierunek, skupiaja wysitki
(z uwagi na ograniczone zasoby pozwalaja na efektywna ich aloka-
cje), wyznaczaja plany szczegélowe, pomagaja w ocenie osigganych
postepéw i maja wplyw na podejmowane decyzje. Waznym jest by
W procesie planowania rozrézni¢ dwie grupy celow. Cele strategiczne
wynikajace z misji, o charakterze stalym i ogélnym, dotyczace dtuz-
szego czasu i cele operacyjne wynikajace z celow strategicznych
o charakterze dynamicznym, obejmujace krotszy okres np. 1 rok
i dotyczace konkretnych dziatan. Cele strategiczne jako najwazniej-
sze moga by¢ dazeniem calej jednostki, natomiast operacyjne moga
by¢ postrzegane jako cele poszczegbélnych komérek organizacyjnych,

4 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw w sprawie Standardéw kontroli zarzadczej dla sektora
finans6éw publicznych z dnia 16 grudnia 2009 r. (Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84).

5 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw w sprawie Standardoéw kontroli zarzadczej dla sektora
finansoéw publicznych z dnia 16 grudnia 2009 r. (Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84).
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ktorych realizacja stanowi kolejny krok w realizacji celow strategicz-
nych.

7. ldentyfikacja ryzyka.

W omawianym przypadku nalezy wzia¢ pod uwage cele i zadania reali-
zowane réwniez przez jednostki podlegle i nadzorowane. W przypadku
powaznych zmian w warunkach w ktérych funkcjonuje jednostka pro-
ces identyfikacji ryzyka nalezy wykonac¢ ponownie. Waznym jest by me-
toda identyfikacji ryzyka byla spéjna w calej jednostce, prowadzona
W sposob planowy, systematyczny i udokumentowany, nie rzadziej niz
raz w roku. W proces identyfikacji ryzyka powinna by¢ zaangazowana
kadra kierownicza. W standardzie tym powinno wykorzystywacé sie
rowniez ustalenia audytu wewnetrznego, zewnetrznego, kontroli itp.

Analiza ryzyka.

Zidentyfikowane ryzyka nalezy poddac¢ gruntownej i calosciowej anali-
zie, majacej na celu okreslenie mozliwych skutkow — znaczenia i wply-
wu danego ryzyka oraz prawdopodobienistwa jego wystapienia. Wyniki
analizy ryzyka powinny by¢ udokumentowane. Nalezy okresli¢ akcep-
towalny poziom ryzyka. Ryzyko przekraczajace akceptowalny poziom
wymaga podjecia dzialan ograniczajacych je do poziomu akceptowalne-
g0 poprzez zmniejszenie jego wpltywu lub prawdopodobienistwa ziszcze-
nia sie.

Reakcja na ryzyko.

W stosunku do kazdego zidentyfikowanego ryzyka nalezy okresli¢ ro-
dzaj reakcji — tolerowanie, przeniesienie, wycofanie sie, dzialanie;

e tolerowanie ryzyka — w przypadku, gdy kierownictwo gotowe jest
akceptowac¢ dane ryzyko lub istnieja okreslone trudnosci w prze-
ciwdziatlaniu ryzyku, a takze gdy koszty podjetych dzialan mogag
przekroczy¢ przewidywane korzysci,

e przeniesienie ryzyka na inna instytucje, np. poprzez ubezpieczenie,

¢ wycofanie sie (przesuniecie w czasie) — zawieszenie dziatan rodza-
cych zbyt duze ryzyko.

e dziatanie — czynnosci pozwalajace na ograniczenie ryzyka do ak-
ceptowalnego poziomu, np. dzieki wzmocnieniu mechanizmoéw
kontroli wewnetrznej (poprzez procedury, wytyczne, zasady, nad-
z0r, itd.) wbudowanych w realizowane procesy.

Nalezy zaplanowac i wdrozy¢ odpowiednie dzialania w stosunku do
kazdego zidentyfikowanego ryzyka, ktore nie moze by¢ przez jednostke
zaakceptowane. W szczegolnoSci:

e okresli¢ rodzaj reakcji w stosunku do danego ryzyka (np. tolerowa-
nie, przeniesienie, wycofanie sie, dzialanie),

e zaplanowac i wdrozy¢ odpowiednie dziatania w stosunku do kazde-
go ryzyka zgodnie z ustalonym rodzajem reakcji,
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e w stosunku do ryzyk, do ktorych jednostka podejmuje dzialania,
wdrozy¢ odpowiednie mechanizmy kontrolne,

o kontrolowaé, czy mechanizmy kontrolne sa proporcjonalne do ry-
zyka, ktére maja ograniczad, tj. koszty wdrozenia danego mechani-
zmu nie sg wyzsze niz oczekiwane korzysci,

e proces zarzadzania ryzykiem w jednostce jest monitorowany przez
kierownictwo jednostki.

Dla kazdego ryzyka zostal ustalony ,wlasciciel”, czyli osoba odpowie-
dzialna za zarzadzanie tym ryzykiem. W szczegélnoSci:

e _wlasnos¢” danego ryzyka, stosownie do jego istotnosci, zostala
okreslona na odpowiednim szczeblu zarzadzania,

e odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie kluczowym ryzykiem — dotycza-
cym celow krytycznych jednostki nalezy przypisaé¢ kierownikowi
jednostki®.

Mechanizmy kontroli stanowia odpowiedz przypisana do konkretnych
zidentyfikowanych ryzyk. Standardy nie wyczerpuja mozliwosci w tym za-
kresie. System kontroli zarzadczej w kazdej jednostce powinien byé dosto-
sowany do indywidualnych warunkéw, w ktorych dana jednostka funkcjo-
nuje, wiec i mechanizmy kontroli musza by¢ odpowiednio dobrane.

10. Dokumentowanie systemu kontroli zarzadcze;.

By system kontroli zarzadczej byl efektywny gromadzona dokumenta-
cja musi spelnia¢ nastepujace warunki:

e winna by¢ prowadzona w formie pisemnej i obejmowac wszystkie
procedury, instrukcje, wytyczne kierownictwa, zakresy obowiazkow
oraz inne dokumenty zwigzane z zarzadzaniem,

e musi zawiera¢ réwniez opis systemoéw informatycznych, systemoéow
przetwarzania danych oraz ogélnych i specyficznych kontroli apli-
kacji zwiazanych z tymi systemami,

e musi by¢ kompletna, rzetelna i aktualna,
e winna by¢ dostepna dla wszystkich upowaznionych pracownikéw,

ktorym jest niezbedna do wykonywania obowiazkéw oraz w celu ba-
dania przez audytorow wewnetrznych, zewnetrznych lub kontrolerow,

e nalezy wyznaczyC komorke organizacyjna, gromadzaca wszystkie
akty wewnetrzne regulujace funkcjonowanie jednostki.

11. Nadzor.

W jednostce winien by¢ prowadzony wlasciwy nadzor zapewniajacy wy-
konanie zadan w sposéb oszczedny, efektywny i skuteczny. W szcze-
golnosci przelozeni:

6 Komunikat nr 6 Ministra Finansow w sprawie szczegélowych wytycznych dla sektora finan-
s6w publicznych w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem z dnia 6 grudnia 2012 r. (Dz.
Urz. MF z 2012 r., poz. 56).
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powinni w jasny sposéb komunikowac podleglym pracownikom
zakres ich obowiazkéw i odpowiedzialnosci (na piSmie),

upewnicé sie, ze pracownicy wlasciwie rozumieja swoje obowiazki
i odpowiedzialnosé, a takze udziela¢ pracownikom praktycznych
porad i wskazowek dotyczacych wykonywanej przez nich pracy,

systematycznie dokonywac przegladu wynikéw i postepow pracy
w koniecznym zakresie poprzez akceptacje wynikow pracy w klu-
czowych punktach oraz poprzez zatwierdzanie pism i dokumentow,

poprzez nadzér, powinni zapewniac¢ stosowanie przez pracownikow
procedur i zasad obowigzujacych w jednostce, wptywaé na wykry-
wane i eliminowane bledéw, nieporozumien i nieprawidlowych
praktyk oraz zapobiegac¢ ich powtarzaniu.

12. Ciaglos¢ dziatalnosci.

Nalezy zapewni¢ funkcjonowanie odpowiednich mechanizméw w celu
utrzymania ciagtosci dziatalnosci, w tym w zakresie operacji finanso-
wych i gospodarczych, w kazdym czasie i okolicznosciach. W szczeg6l-
nosci:

nalezy zwrécic uwage na odpowiednie planowanie urlopow pra-
cowniczych, w tym niedopuszczanie do zalegtosci w ich wykorzy-
stywaniu,

ustali¢ zastepstwa pracownikéw w czasie ich nieobecnosci, réwniez
w przypadkach losowych,

nalezy odpowiednio zaplanowac¢ wszelkie zmiany organizacyjne
i logistyczne, a ich realizacje monitorowac,

opracowaé¢ plan dziatalnosci jednostki w przypadku wystgpienia
klesk zywiolowych, zagrozenia dla Srodowiska lub innych nadzwy-
czajnych okolicznosci; plan powinien zostaé¢ zakomunikowany
wszystkim pracownikom.

Nalezy zapewnié¢ odpowiednie mechanizmy w celu utrzymania cigglosci
dzialania systemow informatycznych, baz danych i aplikacji. W szcze-
go6lnosci:

w procesie zarzadzania ryzykiem uwzgledni¢ ryzyko zwiazane z za-
sobami informatycznymi, zaré6wno sprzetowymi , jak i programo-
wymi,

zidentyfikowac¢ krytyczne procesy i operacje prowadzone przy za-
stosowaniu systemow informatycznych,

opracowac¢ procedury bezpieczenstwa informatycznego oraz okre-
sowo je oceniac oraz jesli to konieczne, poprawiac,

opracowaé¢ plan awaryjny na wypadek powaznych zaburzen
i przerw w poprawnym dzialaniu sprzetu, systemow, sieci, baz da-
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nych i aplikacji; plan awaryjny nalezy okresowo testowac i, jezeli to
konieczne, poprawiac,

e zaplanowac¢ i wdrozy¢ odpowiednie Srodki zaradcze na wypadek
przerw w dzialaniu systemoéow informatycznych, np.: sporzadzanie
kopii awaryjnych i przechowywanie ich poza siedziba jednostki,
szkolenia pracownikéw i inne.

13. Ochrona zasobow.

Nalezy wprowadzi¢ mechanizmy kontroli dostepu do budynkéw i po-
mieszczen, w szczegoélnosci:

e dostep pracownikoéw do siedziby, obiektéw i pomieszczen poza go-
dzinami pracy powinien by¢ ograniczony i kontrolowany, a do po-
mieszczen o istotnym znaczeniu (np. serwerownia, archiwum) od-
powiednio chroniony za pomoca zabezpieczen technicznych, kon-
trolowany i ograniczony tylko do uprawnionych pracownikoéw,

e zakres ograniczen dostepu oraz sposob zabezpieczenia budynkoéw,
obiektéw i pomieszczen musi by¢é odpowiedni do szacowanego ry-
zyka, zagrozen i nieprawidlowosci, system ograniczenia dostepu do
budynkow i pomieszczen oraz ich ochrony musi by¢ okresowo oce-
niany i ulepszany,

e w obiektach nalezy wprowadzi¢ zabezpieczenia przeciwpozarowe
odpowiednie do szacowanego ryzyka,

e nalezy opracowac plan ochrony budynkéw i zasobéw na wypadek
wystapienia klesk zywiotowych, zagrozenia dla Srodowiska lub in-
nych wyjatkowych okolicznosci; plan powinien by¢ zakomuniko-
wany wszystkim pracownikom.

W celu zapewnienia ochrony zasoboéw materialnych i ich wlasciwego
wykorzystania nalezy:

e wprowadzi¢ instrukcje okreslajaca zasady przeprowadzania inwen-
taryzacji w jednostce,

e przy okreslaniu ryzyka zwigzanego z poszczegélnymi rodzajami za-
sobow bra¢ pod uwage m.in. ich wartos¢, tatwos¢ transportu, moz-
liwos¢ zamiany, atrakcyjnosc,

e zidentyfikowaé zasoby o znaczeniu krytycznym i wdrozy¢ odpo-
wiednie srodki ich ochrony,

e oznakowac skladniki majatku trwalego.

Zasoby o szczegblnym znaczeniu dla gospodarki finansowej, musza byc¢
odpowiednio chronione a dostep do nich ograniczony do uprawnionych
0s6b i kontrolowany. W szczegbélnosci nalezy:

e wprowadzi¢ zasady i procedury ochrony zasobéw o szczegélnym
znaczeniu dla gospodarki finansowej jednostki,
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wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za Srodki gotowkowe, karty kre-
dytowe i platnicze, czeki, weksle, gwarancje bankowe, karty wzo-
row podpiséw, pieczecie urzedowe, urzadzenia i dane stuzace do
skladania podpisu elektronicznego, druki Scislego zarachowania
itp.,

zapewni¢ odpowiednie Srodki ochrony, w tym zabezpieczenia tech-
niczne, powyzszych zasobéw w celu ich bezpiecznego przechowy-
wania i transportu,

odpowiedzialnos¢ materialng za ww. zasoby przekazaé¢ w formie pi-
semnej odpowiednim pracownikom;

dokumentacja wytwarzana przez jednostke jest odpowiednio prze-
chowywana i chroniona.

14. Szczegotowe mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych i go-
spodarczych.

W jednostce powinny istnie¢ co najmniej nastepujace mechanizmy
kontroli operacji finansowych i gospodarczych:

wszystkie operacje finansowe i gospodarcze musza byc¢ rzetelne,
dokumentowane, a dokumentacja ta tatwo dostepna dla upowaz-
nionych oséb. Operacje finansowe, gospodarcze i inne znaczace
zdarzenia nalezy bezzwlocznie rejestrowac i prawidlowo klasyfiko-
wac,

dokumentacja operacji musi by¢ pelna oraz umozliwia¢ przesle-
dzenie kazdej operacji finansowej, gospodarczej lub zdarzenia od
samego poczatku, w trakcie ich trwania i po zakonczeniu,

nalezy prowadzi¢ rejestry umow, zlecen, zamoéwien itp., a dostep
zarowno do rejestrow jak i do samych umow moga mie¢ wylgcznie
upowaznione osoby,

nalezy przechowywaé¢ pelna dokumentacje dotyczaca postepowan
o udzielenie zamoéwien publicznych,

transakcje i zdarzenia nalezy wlasciwie klasyfikowac i bezzwlocznie
rejestrowac,

klasyfikacja operacji finansowych, gospodarczych i innych zdarzen
musi spelnia¢ wymogi przepiséw o rachunkowosci oraz specyficz-
nych wymagan dla jednostek samorzadu terytorialnego.

Wszelkie operacje finansowe i gospodarcze musza by¢ zatwierdzanie
(autoryzowane) przez kierownika jednostki lub osoby upowaznione
przed ich realizacja. Poszczegolne czynnosci zwiazane z realizacjg ope-
racji gospodarczych lub finansowych moga wykonywac¢ wylacznie przez
osoby do tego upowaznione.

Kluczowe obowiazki dotyczace prowadzenia, zatwierdzania, rejestrowa-
nia i sprawdzania operacji finansowych, gospodarczych i innych zda-
rzen sg rozdzielone pomiedzy rézne osoby. W szczegolnosci:



OBOWIAZEK KONTROLI ZARZADCZEJ W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO 8]

e kazda operacje finansowa lub gospodarcza powinny prowadzi¢ co
najmniej dwie osoby, to znaczy, ze zaden pojedynczy pracownik nie
prowadzi wszystkich kluczowych etapéw operacji,

e nalezy sporzadzi¢ zestawienie obowigzkéw, ktére musza byc¢ roz-
dzielone pomiedzy réznych pracownikéw, z uwzglednieniem obo-
wigzkow gléwnego ksiegowego okreslonych w przepisach prawa,

e ponadto zapewni¢ dodatkowe mechanizmy kontroli, np. Scisly nad-
zo6r, kontrola ex post,

e nalezy wprowadzi¢ podzial funkcji i obowigzkéw w zarzadzaniu
i dostepie do systeméw informatycznych, baz danych i aplikacji,

e kierownik jednostki powinien by¢ swiadomy, ze zmowa moze osta-
bi¢ skutecznos¢ kontroli. Za pomoca odpowiedniego podziatu obo-
wiazkow i kompetencji ewentualng zmowe mozna ostabi¢ a nawet
catkowicie wyeliminowac;

e operacje finansowe, gospodarcze i inne znaczace zdarzenia musza
by¢ weryfikowane przed i po ich wykonaniu, na przyktad ilos¢ do-
starczonych débr jest weryfikowana z iloscia débr zaméwionych,
ilos¢ débr fakturowanych — z iloScia débr otrzymanych.

15. Mechanizmy kontroli dotyczace systeméw informatycznych.

Dostep do zasobow informatycznych jednostki moga mieé¢ wytacznie
uprawnione osoby. W ramach tego standardu nalezy w szczego6lnosci
wprowadzic:

e zasady i procedury ochrony zasobéw informatycznych jednostki,

e odpowiednie Srodki ograniczenia dostepu do zasobow informatycz-
nych (do sieci, komputeréw, serweréw, baz danych, oprogramowa-
nia systemowego, aplikacji itp.),

e fizyczne i informatyczne Srodki kontroli, zapobiegania i wykrywa-
nia nieuprawnionego dostepu do zasobéw informatycznych,
w szczegbolnosci do sieci, systemow informatycznych, urzadzen,
aplikacji, baz danych,
Ponadto zmiany dokonywane w oprogramowaniu systemowym winny
by¢ kontrolowane, a pracownicy musza mie¢ swiadomosé wlasnych
obowiazkow w zakresie ochrony zasobow informatycznych oraz prze-
strzega¢ ustalonych zasad i procedur. Wejscia do systemow informa-
tycznych musza by¢ monitorowane. Wszelkie widoczne naruszenia ba-
dane, a w ich wyniku podejmowane odpowiednie dzialania zapobiegaw-
cze oraz dyscyplinarne.
Poszczegoblne systemy informatyczne powinny by¢ wyposazone w odpo-
wiednie aplikacyjne mechanizmy kontroli, ktérych celem jest zapobie-
ganie, wykrywanie i korygowanie bledow zwiazanych z przetwarzaniem
i przeplywem informacji w systemie. Aplikacyjne mechanizmy kontroli
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musza funkcjonowac na etapie wprowadzania danych, ich przetwarza-
nia a takze generowania informacji z systemu.
Informacja i komunikacja — zaréwno kierownictwo jednostki jak i pra-

cownicy powinni mie¢ zapewniony dostep do informacji niezbednych do
wykonywania przez nich obowigzkow.

16.

17.

18.

Biezaca informacja.

Informacje wewnetrzne jak i zewnetrzne, ktére moga mieé¢ wplyw na
osiaganie celéow musza by¢ identyfikowane i regularnie przekazywane
kierownikowi jednostki. Zaréwno kierownictwo jaki i pracownicy po-
winni otrzymywac¢ we wilasciwej formie i czasie odpowiednie i rzetelne
informacje potrzebne i adekwatne do wypelnianych obowiazkéw i po-
dejmowanych decyzji.

Komunikacja wewnetrzna.

Musi by¢ zorganizowana w spos6b gwarantujacy zrozumienie przez
wszystkich pracownikéw celéow systemu kontroli zarzadczej oraz swoja
role i odpowiedzialno$§¢. Musza zdawacé sobie sprawe z istniejacych za-
leznosci wynikajacych z wykonywanych obowiazkéw. Nalezy zapewnic
odpowiednie kanaty komunikacji w celu przekazywania informacji
o potencjalnych nieprawidlowosciach, w szczego6lnosci o zachowaniach
nieetycznych. Skuteczne mechanizmy komunikacji powinny funkcjo-
nowac zarowno w kierunku pionowym jaki i poziomym, a oprocz nor-
malnych kanaléw winny istnie¢ dodatkowe lub nieformalne kanaty
komunikacji o charakterze awaryjnym.

Komunikacja zewnetrzna.

Nalezy zapewni¢ funkcjonowanie efektywnego systemu komunikacji
z podmiotami, majacymi znaczacy wplyw na osiaganie celéow przez jed-
nostke. Komunikacja ze spoleczenstwem, parlamentem, administracja
rzadowa i samorzadowa, organami nadzoru i kontroli, mediami i inny-
mi podmiotami zapewnia tym podmiotom wlasciwe informacje, stosow-
nie do ich potrzeb, wplywajac na lepsze zrozumienie przez nich misji
jednostki, jej celow i zadan oraz napotykanego ryzyka. Kierownictwo
jednostki musi mie¢ mozliwos¢ terminowego i odpowiedniego reagowa-
nia. Stale monitorowanie i modyfikowanie systemu informacyjnego
wplywa na wzrost rzetelnosci, aktualnosci i kompletnosci zaréwno
przekazywanych jak i otrzymywanych informacji.

Monitorowanie i ocena — system kontroli zarzadczej powinien nie-

ustannie podlega¢ kontroli i ocenie.

19.

Monitorowanie systemu kontroli zarzadcze;j.

Biezaca ocena systemu kontroli zarzadczej, w ramach swoich obowiaz-
kow, powinna by¢ prowadzona zaréwno przez kadre kierownicza jak
i pracownikow. Musi by¢ wykonywana w drodze zwyklej obserwacji
sposobu funkcjonowania elementéw systemu kontroli lub poszczegol-
nych mechanizméw kontrolnych. Zrédlem wiedzy o jakosci i skutecz-
nosci systemu kontroli zarzadczej moga by¢ wszelkie bledy, pomyltki
lub nieprawidlowosci zauwazone przez kierownictwo i pracownikow.
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20.

21.

22.

System monitorowania kontroli zarzadczej powinien zapewniac, ze zi-
dentyfikowane problemy sa na biezaco rozwigzywane, a wyniki i reko-
mendacje audytu wewnetrznego sa uwzgledniane przez kierownictwo
i szybko rozpatrywane.

Samoocena.

Kierownictwo jednostki powinno stale monitorowa¢ system kontroli za-
rzadczej, a zidentyfikowane problemy na biezaco rozwiazywaé. Zrodtem
informacji moga by¢ skargi klientéw lub podmiotéw zewnetrznych.
Spotkania z pracownikami sg rowniez waznym zrodiem informacji
zwrotnej dla zarzadzajacych, oznajmiajacej o skutecznosci kontroli za-
rzadczej. Mechanizmy kontrolne, ktére powinny zapobiec lub wykryc¢
powstate problemy, a nie funkcjonuja prawidlowo, nalezy ponownie
zweryfikowaé. Ustalone punkty krytyczne w dziatalnosci jednostki po-
winny by¢ poddane przegladowi i ocenie, zgodnie z procedura kontroli
dla tych procesow. Zalecane jest przeprowadzanie samooceny kontroli
zarzadczej z udzialem kierownika oraz pracownikéw co najmniej jeden
raz w roku.

Audyt wewnetrzny.

Ustawa o finansach publicznych szczegélowo okresla zasady funkcjo-
nowania audytu wewnetrznego w jednostkach samorzadu terytorialne-
go. Zgodnie z ustawg jest to dzialalnos¢ niezalezna i obiektywna, ktorej
obowiazkiem jest wspieranie kierownika jednostki w realizacji celow
i zadan poprzez systematyczna ocene kontroli zarzadczej oraz czynno-
Sci doradcze. Audytor wewnetrzny powinien podlegac¢ bezposrednio kie-
rownikowi jednostki i nie bra¢ udzialu w dzialalnosci operacyjnej. Au-
dyt wewnetrzny powinien by¢ prowadzony w spos6éb planowy na pod-
stawie analizy ryzyka, z wykorzystaniem profesjonalnej metodologii,
zgodnie z przepisami prawa i standardami audytu wewnetrznego okre-
Slonymi przez Ministra Finanséw.

Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadcze;j.

Kierownik jednostki samorzadu terytorialnego na podstawie wynikow
monitorowania, samooceny oraz przeprowadzonych audytow i kontroli
powinien uzyskac¢ zapewnienie o stanie kontroli zarzadczej. Zalecana
jest coroczna ocena w formie o§wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej
za rok poprzedni’.

PODSUMOWANIE

Zadaniem jednostek samorzadu terytorialnego jest terminowa realiza-

cja okreslonych celéw i zadan publicznych w granicach prawa w sposob
efektywny i oszczedny. Dysponuja coraz wiekszymi Srodkami publicznymi,
a przy tym na ich barkach spoczywa coraz wigcej zadan na rzecz spoteczno-

7 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw w sprawie Standardoéw kontroli zarzadczej dla sektora
finansoéw publicznych z dnia 16 grudnia 2009 r. (Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84).
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Sci lokalnych. Wykorzystanie sSrodkéw publicznych powinno by¢ szczegoélnie
oszczedne, celowe i przede wszystkim oparte o przejrzyste procedury. Dla-
tego tak wazne jest wlasciwe podejscie do problemu.

Ani przepisy ustawy o finansach publicznych, obowiazujace od 1 stycz-
nia 2010 r., ani standardy nie wspominaja o korzysciach, jakie sprawnie
dzialajaca kontrola zarzadcza moze przynies¢ kierownictwu jednostki samo-
rzadu terytorialnego. Niemniej po dokladnej analizie mozna znalez¢ rozwia-
zania pozwalajace na poprawe jakosci zarzadzania. Jedna z wazniejszych
zmian jest mozliwo§é wyboru odpowiednich rozwigzan przez kierujacego. To
wlasnie kierownik jednostki moze wprowadza¢ nowe procedury jesli podej-
mie decyzje o wzmocnieniu kontroli lub przeciwnie, gdy uzna, ze konieczne
jest ograniczenie biurokracji. Przepisy dodatkowo klada nacisk na osobista
odpowiedzialnos¢ kierownictwa poprzez wprowadzenie oSwiadczenia o sta-
nie kontroli zarzadczej. Oznacza to, ze kierownik nie tylko ma obowiazek
zadbac¢ o wdrozenie kontroli zarzadczej, ale rowniez kazdego roku dodatko-
wo upewnic¢ sie, ze przyjete rozwiazania funkcjonuja wlasciwie i pozwalaja
na biezace rozpoznawanie ewentualnych nieprawidlowosci w zarzadzaniu
Srodkami publicznymis8.
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STRESZCZENIE

Obowiazek kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorialnego

Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r. wprowadzi-
la z dniem 1 stycznia 2010 r. obowiazek zapewnienia kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych, w tym samorzadu terytorial-
nego. Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie:

o zgodnosSci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami we-
wnetrznymi;

e skutecznosci i efektywnosci dziatania;

e wiarygodnos$ci sprawozdan;

e ochrony zasobow;

e przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;
o efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji;

e zarzadzania ryzykiem.

Obowiazek kontroli zarzadczej polega miedzy innymi na usystematyzowaniu
obecnych procedur, zidentyfikowaniu tych, ktére stanowia element kontroli
zarzadczej, a nastepnie poddaniu ich krytycznej ocenie pod katem skutecz-
nosci i zasadnosci.

Ustawa o finansach publicznych obowiazek zapewnienia funkcjonowa-
nia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej naklada odpo-
wiednio na wéjta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarza-
du jednostki samorzadu terytorialnego. Standardy kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych wydane w komunikacie Nr 23 Ministra Fi-
nansow okreslaja podstawowe wymagania odnoszace sie¢ do kontroli za-
rzadczej. Stanowia one uporzadkowany zbior wskazéwek przygotowany do
wykorzystania przez osoby odpowiedzialne za tworzenie, ocene i doskonale-
nie systemoéw kontroli zarzadczej. Przedstawiaja system kontroli zarzadczej
usystematyzowany w pieciu obszarach: srodowisko wewnetrzne; cele i za-
rzadzanie ryzykiem; mechanizmy kontroli; informacja i komunikacja; moni-
torowanie i ocena. Opisy 22 standardéw odpowiednio pogrupowanych za-
wierajg objasnienia wymogéw proceduralnych oraz obowigzkéw zaréwno
kadry kierowniczej jak i pracownikow oraz przyktadowe zbiory dokumen-
tow. Przedstawione objasnienia i przyklady nie stanowia obowigzkowych
zbiorow, kazda jednostka ma mozliwos¢ przyjecia rozwiazan witasciwych,
dostosowanych do indywidualnych potrzeb. Gospodarowanie sSrodkami pu-
blicznymi wymaga wysokiej kultury organizacyjnej oraz przejrzystych pro-
cedur. Wdrozenie kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorial-
nego moze wplynac na poprawe ich wizerunku.
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SUMMARY

The obligation of management control in local government units

The Public Finance Act of 27 August 2009 introduced the obligation of
providing management control in units of public finance sector, including
local govenment units, effective from 1 January 2010. The objective of
management control is to ensure:

e compliance of their operation with legal regulations and internal pro-
cedures;

o effectiveness and productivity of operation;

o credibility of reporting;

e protection of resources;

e respecting and promotion of good ethical principles;
o effectiveness and productivity of information flow;

¢ risk management

The obligation of management control is mainly based on structuring
current procedures, identifying those which are a part of management con-
trol and then making them subject to critical assessment in terms of effec-
tiveness and reasonability.

The Public Finance Act imposes the obligation to provide functioning of
adequate effective and productive management control directly on a com-
mune head, mayor and chairman of a management board of a local gov-
ernment unit. Standards of the management control for the sector of public
finances published in Communication No. 23 of the Minister of Finance
specify basic requirements related to the management control. They consti-
tute a structured set of guidelines prepared to be used by persons respon-
sible for drawing up, evaluation and improvement of management control
systems. They show the management control system structured in five ar-
eas: internal environment; objectives and risk management; control
mechanisms; information and communication; monitoring and evaluation.
Descriptions of 22 standards , grouped accordingly, contain explanations of
procedural requirements and responsibilities of both executives and em-
ployees and sets of sample documents. The explanation and examples pre-
sented are not mandatory sets, each unit has the possibility of adopting
proper solutions adapted to their individual needs. Managing public funds
requires impeccable organizational culture and transparent procedures.
Implementation of the management control in local government units may
contribute to improvement of their image.
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WSTEP

Dzialanie na rzecz dobra publicznego, jakim jest dbanie o realizacje
wszelkich dziatan zwiazanych z zaspokajaniem zbiorowych potrzeb miesz-
kancéw gminy, jest priorytetem dla wladz podejmujacych decyzje oraz opo-
wiadajacych za ich wykonanie w jednostkach samorzadu terytorialnego.
Wykorzystuja do tego celu publiczne Srodki finansowe (budzet gminy)
i dysponuja nimi w sferach: spolecznej, gospodarczej, ekologicznej, zago-
spodarowania przestrzennego i dziedzictwa kulturowego. Racjonalne go-
spodarowanie Srodkami finansowymi z budzetu gminy wymaga pelnej
Swiadomosci konsekwencji dlugookresowej podejmowanych dzialan dla
mieszkancow gminy.

Dtugookresowa polityka rozwoju gminy jest nieprzerwanym procesem
elastycznych zmian podlegajagcym na formulowaniu i wdrazaniu skutecz-
nych dziatan:

e wieloletniego planu inwestycyjnego i finansowego,

e programoéw i planéw sektorowo-gateziowych.
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Umozliwia efektywne gospodarowanie ograniczonymi zasobami ludzki-

mi, rzeczowymi, ekologicznymi i finansowymi. Obecnie gminy powinny cia-
gle aktualizowac¢ swoje strategie, ktore do tej pory oparte byly o trzy zasady:

racjonalnego gospodarowania tj. maksymalizowaniu efektow z wydat-
kowanych nakladéw lub minimalizacji naktadéw na uzyskanie jak naj-
lepszych efektéow (art. 35 Ustawy o finansach publicznych),

zrownowazonego rozwoju, co oznacza oszczedng produkcje i konsump-
cje, racjonalna gospodarke terenami i zasobami przyrody, a takze pro-
gnozowanie skutkow dzi§ podejmowanych decyzji na stan Srodowiska
w przysztosci (zapisy w konstytucji RP, ustawy i wymogi Unii Europej-
skiej),

partycypacji spotecznej — tj. wlaczenie w procesy zarzadzania gmina jak
najwiekszego grona reprezentantéw mieszkancow gminy, a takze lokal-

nych przedsiebiorcow. Podejscie to pozwala na koordynacje dziatan
i uzyskanie efektow synergicznych.

Nawigzuje si¢ w ten sposéb partnerski dialog miedzy wltadzami gminy,

a spotecznoscig lokalna.

1.

STRATEGIA ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU GMINY JAKO DLUGO-
OKRESOWY PROGRAM DZIALANIA

Strategia zréwnowazonego rozwoju okresla strategiczne cele rozwoju

oraz wskazuje sposoby ich realizacji w postaci celéw operacyjnych i kierun-
kéw dziatan w formie projektéw realizacyjnych. Porzadkuje i rozklada
w czasie planowane dzialania. Jej cele sa dostosowywane i korygowane
w zaleznoSci od zmieniajacych sie¢ uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrz-
nych. Odpowiada tez na pytanie: jakie dzialania wladz gminy spowoduja
w pelni zaspokojenie zbiorowych potrzeb mieszkancow gminy.

Przy ich ustalaniu nalezy wzia¢ pod uwage przede wszystkim:

obowiazujace w kraju ustawy i rozporzadzenia,
priorytety i cele rozwoju Unii Europejskiej, kraju i wojewodztwa,

Srodki finansowe i budzetu panstwa przeznaczone na przeciwdziatanie
bezrobociu, na edukacje, pomoc spoteczna, ochrone zdrowia, kulture
i sztuke, sport i rekreacje, bezpieczenstwo publiczne (finansowanie
rozwoju kapitatu spotecznego),

srodki na dzialania w sferze gospodarczej: pomoc dla sektora MSP, bu-
dowe infrastruktury technicznej (drogi, komunikacja publiczna) oraz
ochrony srodowiska i dziedzictwa kulturowego (rozwoj kapitatu struk-
turalnego),

zasobnos$¢ budzetu gminy oraz zdolnosci pozyskiwania srodkéw pomo-
cowych.
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Strategia rozwoju lokalnego (powiatow i gmin) zyskala usankcjonowa-
nie prawne w ustawie z 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki
rozwoju (Dz. U z 2006 r. nr 227, poz. 1658).

2. KSZTALTOWANIE KAPITALOW: LUDZKIEGO, STRUKTURALNEGO
I RELACYJNEGO W GMINIE NAJLEPSZYM SPOSOBEM NA ZROWNO-
WAZONY I DLUGOTRWALY ROZWOJ

Wladze gminy powinny $wiadomie i konsekwentnie dazy¢é do podwyz-
szania jakosci zycia oraz zapewnienia mozliwosci godnej i dobrze oplacanej
pracy, tworzy¢ projekty pozwalajace zatrzymac migracje mtodych ludzi do
konkurencyjnych gmin i za granice, podnoszace poziom wyksztatcenia lud-
nosci, znajomos¢ jezykow obcych i obshugi komputera, wykorzystywaé po-
tencjalne rezerwy taniej sily roboczej, zapobiega¢ pauperyzacji ludnosci
i wzmocnic¢ role opiekuncza gmin, wspomagajac rozwoj przedsiebiorczosci,
edukowac¢ pod wzgledem ekologii, aby zachowac zasoby przyrody dla przy-
sztych pokolen.

Wazne jest pozyskiwanie inwestorow, ktérych dziatania beda wspoma-
ga¢ likwidacje bezrobocia, poprzez wprowadzanie preferencyjnych ulg
i zwolnien podatkowych dla os6b inwestujacych na terenie gmin.

Zagrozeniem dla realizacji tych celéw jest brak przygotowania wladz
gmin, przedsiebiorczosci i wszystkich zwiazanych z nimi podmiotéw do no-
wych warunkoéw zwigzanych z czlonkostwem Polski w Unii Europejskiej,
a takze brak dostatecznych nakladéw finansowych na rozwdj infrastruktury
spotecznej: na kulture, sport, turystyke, a takze stuzbe zdrowia.

Taki kapital strukturalny gminy , pod ktérym rozumie¢ nalezy wszelkie
uwarunkowania rozwoju zwiazane ze Srodkami technicznymi i Srodowi-
skiem naturalnym, odpowiednimi Srodkami prawnymi, edukacja ekolo-
giczng, rozwojem turystyki, systemem informacyjnym oznakowan i tablic,
powinien by¢ odpowiednio ksztattowany, budowany i modernizowany.

Gminy, ktére maja ku temu warunki powinny podkreslaé¢ atrakcyjnosé
i unikalno$¢ Srodowiska naturalnego, kultywowac tradycje, czerpac¢ korzy-
Sci z lokalizacji terenu (np. bliskos¢ granicy i potencjalnych rynkéw zbytu),
docenia¢ sasiedztwo innych atrakcyjnych turystycznie terenow, bliskosé
wiekszych miast, dobre polaczenia komunikacyjne.

Nalezaloby promowaé¢ wysoka jakosé ustug, stwarza¢ dobre warunki
prowadzenia rolniczej produkcji ekologicznej, usprawniac¢ zarzadzanie gmi-
na na wszystkich etapach tego procesu.

Ogromnie waznym warunkiem realizacji zalozen zréwnowazonego roz-
woju gminy, szczegé6lnie jednostki o potencjale agroturystycznym, jest jej
kapitat relacyjny dobrze i Swiadomie budowany.

Waznym zadaniem gminy, ktora chce notowac coraz wyzszy stopien
rozwoju jest dbatoS¢ o Scista wspolprace z samorzadami lokalnymi uspraw-
niajaca zarzadzanie poprzez wspolne podejmowanie decyzji o charakterze
dlugookresowym, dobre relacje z sasiednimi gminami i aktywnie dzialaja-
cymi stowarzyszeniami gmin, pomagajace realizowac¢ wspolne cele.
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Budowanie kapitalu relacyjnego firm ma ogromne znaczenie przede

wszystkim ze wzgledu na pozyskiwanie inwestoréw z zewnatrz. Ogromna
role spelnia w tym miejscu promocja gminy wszelkimi mozliwymi sposoba-

mi:

przemyslana i zgodna z potrzebami gminy polityka rolna i gospodarcza
kraju,

ulgi fiskalne dla inwestujacych w gminie,
stabilnos¢ przepiso6w prawa i jego przejrzystosc,

stworzenie warunkéw do rozwoju przedsiebiorczosci, przygotowanie te-
renow i obiektéw dla nowych inwestoréw,

rozw0j bazy agroturystycznej oraz promocja agroturystyki w gminach
o turystycznym potencjale,

orientacja gminy na efektywnos¢ i konkurencyjnosc,
tworzenie i udoskonalanie systemoéw informacji i promocji,

stale poszukiwanie alternatywnych zrodet dochodu, rozbudowa infra-
struktury spolecznej (porozumienia i swego rodzaju alianse strategicz-
ne, oparte na wzajemnym zaufaniu),

wspoélna polityka promocyjno - marketingowa (utworzenie regionalnych
systeméw informacyjnych opartych na wspoélpracy i wzajemnej korzy-
Sci)

propagowanie postaw lokalnych liderow, "kreatorow zycia" w Srodowi-

sku gminnym, w celu zachecenia do podejmowania wysitku wlaczenia
sie w dziatania zwigzane z rozwojem gminy,

wspieranie przeptywu informacji o mozliwosciach wsparcia srodkami
finansowymi punktéw newralgicznych w danej gminie,

popieranie inicjatyw spotecznych opartych na wzajemnych relacjach
lokalnego spoteczenstwa,

zachecanie wyksztalconej mtodziezy do powrotu do rodzinnych stron
i wspolnego budowania lepszej przysztosci,

wzrost zainteresowania inwestorow i calego otoczenia gminy produk-
tami i ushugami w oparciu o "czyste sSrodowisko",

kontakty transgraniczne w gminach sasiadujacych z zagranicg - za-
ufanie sasiadow do wysokiej jakosci uslug gminy,

wymiana zagraniczna milodziezy w ramach wspoélpracy z zaprzyjaznio-
nymi gminami z zagranicy, dbanie o ilos¢ i jakos¢ kontaktow,

nawiazywanie kontaktéw z zainteresowanymi samorzadami z zagrani-
cy, nauka jezykow obcych, wymiana doswiadczen.
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3. ROZwWOJ PRODUKTU TURYSTYCZNEGO W GMINACH O POTENCJALE
AGROTURYSTYCZNYM

Sprawa priorytetowa jest przygotowanie do kontaktow z zagranica,
a takze szkolenia i zaangazowanie wysoko wykwalifikowanej kadry. Nalezy
zwiekszy¢ "chlonnos¢ turystyczng' gmin, stworzy¢ odpowiedni wizerunek za
pomoca tzw. produktu turystycznego: ktéry obejmuje:

e cel przyjazdu,
e dojazd i transport wewnetrzny,
e baze noclegowa wysokiej jakoSci,

e ciekawe zagospodarowanie wolnego czasu, animacje zycia turystyczne-
go.

Wszystkie powyzsze punkty nalezy realizowaé¢ we wspoélpracy z partne-
rami — innymi gminami, a korzys¢ ze wspolpracy moze okazaé sie nie-
wspoélmierna.

Gminy, ktére cenia sobie partnerskie relacje i realizacje celéw zréwno-
wazonego rozwoju z powodzeniem tworza caly system zachet dla rozwoju
przedsiebiorczosci i inwestorow zewnetrznych:

ustalaja korzystny, niski podatek od nieruchomosci,
e tworzg inkubatory przedsiebiorczosci,
e kreuja centra technologii i inwestycji we wspoltpracy z uczelniami,

e systematycznie podnosza wiedze ekonomiczna spolecznosci gminy,
kadr i chetnych do podjecia wspoétpracy,

o tworzg osrodki obstugi inwestora wspélpracujace z krajowymi i regio-
nalnymi instytucjami obstugi inwestoréow.

PODSUMOWANIE

Gminy, ktore daza do przyspieszenia rozwoju ekonomicznego oraz jed-
noczesnie realizacji celow zrownowazonego rozwoju staraja sie tworzyc¢ jak
najlepsze warunki do wzrostu zamoznosci spotecznosci lokalnej i traktuja
to jako priorytet.

Witadze samorzadowe regionu i kraju realizuja cele polityki i cele Unii
Europejskiej, a te wymagaja od gmin spdjnego systemu ubezpieczen spo-
lecznych, swiadczen zdrowotnych, wyposazenia osrodkow zdrowia w nowo-
czesny sprzet, dostepnosci pomocy medycznej i pomocy spotecznej. Szkoty
wymagaja nakladow finansowych, aby mozna bylo wdraza¢ z sukcesem
reforme szkolnictwa. Waznym problemem, z ktéorym borykaja sie gminy jest
stan bezpieczenstwa publicznego, ktéry moze zniechecac inwestoréw zagra-
nicznych.
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Rozw6j infrastruktury technicznej: modernizacja drég gminnych, bu-
dowa nowych oraz rozwoj sieci telefonicznej, maja ogromne znaczenie dla
rozwoju gmin, pozyskiwania inwestoréw, a co za tym idzie rozwoju kapitatu
ludzkiego, strukturalnego i relacyjnego gmin, ktére to czynniki w coraz
wiekszym stopniu wplywaja na sukces i przetrwanie jednostek samorzadow
terytorialnych.

Polityka rozwoju spoleczno - gospodarczego jest w pelni i konsekwent-
nie realizowana, jezeli zapewni sie realizacje przyjetych w strategii rozwoju
celow dhugookresowych.

Witadze gminy powinny dobrze zapoznacé sie z sytuacja gospodarcza da-
nej gminy:

¢ wymaganiami i preferencjami potencjalnych inwestoréw,

e tendencjami rozwojowymi w gospodarce krajowej i Swiatowe;j.

Kreatywnos¢ wladz gminy i znajomos¢ tendencji rozwojowych w pola-
czeniu ze wspolnym dzialaniem i wspoélpraca "animatorow zycia spoleczne-
go i kulturalnego w gminach", realizacja celow pomijajac ogromny wysitek
potrzebny do osiagniecia koncowych rezultatow oraz myslenie tworcze na-
kierunkowane na przyszto$é gminy i jej spolecznosé prowadza gminy do
sukcesu, poprawiaja sie rynki pracy, wladze gminy kreuja sprzyjajace wa-
runki dla oséb wyksztalconych, ktére przybywaja do gmin, a takze dbaja
o podnoszenie kwalifikacji wlasnych zasobow ludzkich, tworzacych dobro-
byt w strukturach gminnych.
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WARUNKIEM EFEKTYWNEJ REALIZACJI STRATEGII ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
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STRESZCZENIE

Ksztaltowanie kapitalu intelektualnego jednostki samorzadu teryto-
rialnego warunkiem efektywnej realizacji strategii zrownowazonego
rozwoju na przykladzie gminy o duzym potencjale agroturystycznym

Wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, wyszkolenie, kompetencje i zdrowie
spotecznosci lokalnej wraz z dbaloscig o stan infrastruktury, pozyskiwa-
niem funduszy i promocja gminy sa najwazniejszymi determinantami zréw-
nowazonego rozwoju, ktorego podstawowym warunkiem jest wysoki stopien
wspoldzialania we wszystkich sferach dziatalnosci gminy, stuzacych zaspo-
kajaniu potrzeb lokalnych spotecznosci. Artykut probuje wyjasnié, ze nowo-
czesne zarzadzanie gming niczym nie rézni sie od zarzadzania przedsigbior-
stwem. Zasoby materialne sa réwnie wazne jak zasoby niematerialne, ktére
musza wykreowac¢ wladze gminy, a potem nauczy¢ sie je wykorzystywac
dla dobra publicznego.

SUMMARY

The creation of intellectual capital of the local government unit as
a condition of the effective implementation of the sustainable devel-
opment strategy on the example of the great potential for agritourism

Knowledge, skills, abilities, training, skills and health of local commu-
nities with attention to the state of infrastructure, fundraising and promo-
tion of the community are the most important determinants of sustainable
development, the basic requirement is a high degree of cooperation in all
spheres of activities of the municipality, aimed at meeting the needs of local
communities. This article tries to explain that modern management com-
munity is no different from management. Material resources are just as
important as the intangible resources that the local authority need to cre-
ate and should then learn how to use them for the public benefit.
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WPROWADZENIE

Wspoblczesne panstwa demokratyczne o gospodarce rynkowej dzialaja
w oparciu o zasade subsydiarnosci (pomocniczosci), ktora zaklada, ze
w kompetencji wtadz centralnych, znajduja sie tylko te sprawy, ktorych nie
potrafia rozwigzac¢ pojedynczy obywatele lub ich grup, co z kolei powoduje,
iz pomiedzy jednostka a panstwem wystepuja spotecznosci posrednie, kto-
rych reprezentantem jest samorzad terytorialny. Nowoczesne spojrzenie na
funkcje samorzadu terytorialnego wskazuje, iz jego najwazniejszym zada-
niem jest stworzenie warunkéw zaspokajania potrzeb mieszkancéow!. Kultu-
re organizacyjna administracji samorzadowej powinna charakteryzowac
elastycznosé, innowacyjnosé, rozwiazywanie problemow i przedsigebiorczosé,
tzn. chodzi o wprowadzenie do administracji publicznej rozwiazan wlasci-
wych adhokracji, bedacej przeciwienstwem biurokracji.

W zarzadzaniu samorzadem terytorialnym przydatne okazuja sie in-
strumenty zorientowane na rozwiazywanie probleméw administracyjnych,
psychospotecznych, ekonomicznych oraz probleméw, ktore wymagaja
optymalizacji funkcjonowania i rozwojuz. Aktywna postawa wobec rozwoju
jednostki samorzadu terytorialnego (gminy, powiatu, wojewodztwa samo-
rzadowego) wymaga nastawienia na kreowanie jej przyszlosci, tzn. dzialania

1 Musimy przy tym pamietac, ze potrzeby ludzkie sa praktycznie nieograniczone, natomiast
srodki stuzace do ich zaspokajania z natury rzeczy podlegaja réznego rodzaju limitowaniu.

2 L. Kowalczyk, Zarzqdzanie miastem [w:] Ekonomika i zarzqdzanie miastem, red. R. Brol, wyd.
AE im. Oskara Langego, Wroctaw 2004, s. 160.
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biezace wynika¢ powinny z ustalen o charakterze perspektywicznym (diu-
gookresowym). Ksztaltowanie zachowan przedsiebiorczych wymaga od or-
ganéw stanowiacych i wykonawczych w jednostkach samorzadu terytorial-
nego zmiany stylu sprawowania wladzy z administrowania na zarzadzanie
menedzerskie mieniem komunalnym oraz zasobami finansowymi.

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie menedzerskiego po-
dejscia do administracji publicznej, a w szczegélnosci spopularyzowanej
w latach osiemdziesiatych i dziewiecdziesiatych ubieglego wieku nurtu eko-
nomizujacego znanego pod nazwa New Public Management

1. ADMINISTRACYJNY MODEL ZARZADZANIA W SAMORZADZIE
TERYTORIALNYM

W organizacjach decyzje sa wyznacznikami dziatania i leza u podstaw
ich sukceséw badz porazek, co dostrzezono na przetomie lat 50-tych i 60-
tych ubiegtego stulecia, kiedy to nastapil zwrot w kierunku modelu mene-
dzerskiego (zapoczatkowany w sektorze prywatnym stopniowo zostal za-
adaptowany przez sektor publiczny). Wspélne dla obu sektorow (prywatne-
go i publicznego) funkcje zarzadzania to niewatpliwie:
e strategia, ktéra obejmuje ustalenie celow i priorytetow organizacji
i opracowywanie planéw osiagania tych celéw,
e zarzadzanie wewnetrzne organizacjg — czyli organizowanie i obsada ka-
drowa,

e kierowanie i zarzadzanie personelem,

e kontrola wynikéw dzialania za pomocg informacyjnych systemoéw za-
rzadzania,

e zarzadzanie relacjami organizacji z otoczeniems3.
Nalezy rowniez dostrzegaé réznice miedzy zarzadzaniem w tych dwéch

sektorach, na co wplyw maja nastepujace fakty:

e sektor publiczny ma krétszy horyzont czasowy niz prywatny, poniewaz
wystepuja

e cykle wyborcze,

e trudnoS¢ w okreSleniu wymiernych efektow dzialania organizacji pu-
blicznych,

e ograniczenia w polityce kadrowej utrudniaja osiaganie celow organiza-
cji publicznych,

e w sektorze publicznym jest wiekszy nacisk na rownosé, a w prywatnym
na efektywnos¢,

e organizacje publiczne sa bardziej otwarte i poddawane osadowi opinii
publicznej,

3 Zaliczy¢ do nich nalezy: stosunki z zewnetrznymi jednostkami organizacji podporzadkowa-
nymi wspélnemu kierownictwu, dazace do osiagniecia wspélnych celéow, stosunki z organiza-
cjami niezaleznymi, stosunki ze spoteczenistwem i mediami.
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e wieksza rola prasy i mediéw w sektorze publicznym,
e kontrola panstwowa bardziej nadzoruje organizacje publiczne,

e najwieksza roéznica miedzy wymienionymi elementami polega na tym,
ze sektor prywatny zaspokaja potrzeby klienta, a publiczny obywatela.
Uznajac za w pelni trafng teze, iz ,sensem istnienia administracji pu-

blicznej jest dziatanie, ktorego trescia jest zaspokajanie zbiorowych i indy-
widualnych potrzeb obywateli”# nalezy zidentyfikowa¢ podmioty biorace
udzial w realizacji tej misji. Wydaje sie, Zze mozna za nie uznaé¢ wylacznie te
organizacje, ktérych misja jest realizowanie interesu publicznego oraz po-
wodowanie, by funkcjonowanie organizacji i innych sektoréw zapewniato
jednoczesnie realizacje ich wlasnych interes6w oraz interesu publicznegoS.
Bardziej rynkowa administracja samorzadowa powinna by¢ zorientowana
na konsumentow, tj. organy wladzy (wykonawcze, czy tez stanowiace) po-
winny postrzega¢ osoby i organizacje, z ktérymi wchodza w kontakt, jako
swoich klientow czy konsumentéw, ktérych potrzeby nalezy znac i zaspoka-
jac. Wedlug Izdebskiego® zarzadzanie ustugami publicznymi to nic innego
jak funkcja zarzadzania zlozonymi spolecznosciami poprzez koordynacje
dziatan podmiotéw, ktére naleza do roznych sektoréw.

Przy realizacji uslug publicznych, czy organizacji ich §wiadczenia, la-
czacego sie z rozporzadzaniem i wykorzystywaniem zasobow publicznych
chodzi o zarzadzanie, ktore ze wzgledu na podstawy materialne nazywane
jest zarzadzaniem publicznym. Mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze wspo6i-
czesne zarzadzanie publiczne oznacza pewne odejsScie od sztywnych, legal-
nych i bezosobowych procedur i regulacji na rzecz indywidualizacji i auto-
nomii decyzji, co wymaga menedzerskich umiejetnosci i inicjatywy wobec
spraw dotyczacych jednostek lub grup ludzi’. Poréwnanie tradycyjnego
i nowego sprawowania wladzy w kontekscie zarzadzania ustugami publicz-
nymi przedstawiono w tabeli 1.

Potencjalne sukcesy w rozwoju danej jednostki samorzadu terytorial-
nego i zaspokajaniu potrzeb jej mieszkancow wiaza sie wiec ze sprawnoscia
zarzadzania, ktore autorka niniejszego opracowania rozumie jako pochodna
sposobu sprawowania wladzy. Podstawowymi cechami poprawnego (co
najmniej) sposobu zarzadzania administracja samorzadowa sa8:

e identyfikacja problemow, czyli rozpoznanie i wskazanie najwazniej-
szych problemoéw, majacych strategiczny wplyw na poziom zaspokaja-
nia potrzeb spotecznych oraz skale i tempo rozwoju gospodarki lokal-
nej, a takze wdrazania zasad zréwnowazonego rozwoju (ekorozwoju),

4 Porownaj: A. Blas, J. Boé, J. Jezewski, Administracja publiczna pod red. J. Bocia, wydanie 3,
uzupetnione Kolonia Limited 2003, s. 120.

5 A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzqdzania publicznego, w: A. Fraczkiewicz-
Wronka (red), Zarzadzanie publiczne — elementy teorii i praktyki, Katowice 2009, s. 31.

6 Izdebski H., Samorzad terytorialny. Podstawy ustroju i dziatania, LexisNexis Warszawa 2006,
s. 27.

7 Szerzej: H. Gawronski, Zarzadzanie strategiczne w samorzadach lokalnych, Oficyna Wolters
Kluwer, Warszawa 2010, s. 41 i nast.

8 M. Ziotkowski., M. Golen, Zarzqdzanie strategiczne rozwojem lokalnym [w:] Zarzqdzanie go-
spodarkaq i finansami gminy, red. H. Sochacka-Krysiak, SGH, Warszawa 2006, s. 72.
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o kompleksowo$é rozwiazywania problemow i traktowanie gminy jako
czeSci otoczenia, ktére stanowi dla niej zbiér zaréwno szans, jak i za-
grozen rozwojowych, a takze determinuje osiaganie sukceséw w dziata-
niu; oznacza to rowniez uznanie, ze dla rozwoju gminy wazne jest osia-
ganie efektow spoleczno-gospodarczych, ekologiczno-przestrzennych,
jak tez finansowych,

e orientacja na przyszlosé¢, czyli rozwiazywanie dzisiejszych problemoéow
przez pryzmat przyszloSci, a takze uznanie, ze postep jako wyraz roz-
woju gminy jest znacznie wazniejszy niz jej przetrwanie,

e orientacja na wyniki, czyli na osiaganie celow dzieki systematycznej,
skutecznej i efektywnej realizacji zaplanowanych wczesniej konkret-
nych zadan realizacyjnych.

Tabela 1. Tradycyjne i nowe ujecie sposobu sprawowania wladzy
lokalnej i zarzadzania ustlugami publicznymi

Samorzad tervtorialn Zarzadzanie spoleczno-
Atrybuty orZa rytoriany Sciami lokalnymi
- ujecie tradycyjne . .
- ujecie nowe
Liczba instytucji kilka duzo
. . hierarchiczna, zdecentralizowana,
Struktura organizacyjna .
skonsolidowana rozproszona
Sieci horyzontalne bliskie rozlegle
Sieci miedzynarodowe minimalne rozlegle
Powigzania - reprezentatywnos¢
demokratyczne reprezentatywnosc i nowe eksperymenty
Prowadzone polityki zrutynizowane innowacyjne, uczace sie
Wtadze centralne bezposrednia kontrola .zdeF: entyahzowana’l
i mikro interwencje
. . burmistrzowskie,
Przywodztwo kolegialne charyzmatyczne

Zrédlo: A. Miszczuk, M. Miszczuk, K. Zuk, Gospodarka samorzadu terytorialnego, PWN,
Warszawa 2007, s. 17.

Warunki tak rozumianego procesu zarzadzania jednostka samorzadu
terytorialnego spelnia niewatpliwie zarzadzanie strategiczne. W ostatnich
latach dostrzezono potrzebe perspektywicznego ujmowania procesow prze-
mian lokalnych oraz wyznaczania kluczowych kierunkéw rozwoju jednostek
samorzadu terytorialnego nie tylko w czesci dotyczacej studium uwarunko-
wan i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego, lecz takze w czeSci
dotyczacej finansowania wieloletnich programow inwestycyjnych. Starannie
opracowane studium oraz strategia lokalnego rozwoju staly sie wyznaczni-
kiem celow i kierunkéw dzialania calej spolecznosci lokalnej na rzecz jej
harmonijnego rozwoju. Osiaganie celow strategicznych nastepuje poprzez
wprowadzanie w zycie strategicznych planéw dzialania przyjmujacych po-
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sta¢ programoéw, projektow, budzetow, polityk, regulaminow lub standar-
dowych procedur operacyjnych. Strategia jednostki samorzadowej jest do-
kumentem okreslajacym dlugofalowe cele i zadania oraz jej najwazniejsze
kierunki rozwoju. W jednostce samorzadu terytorialnego uchwalenie strate-
gii nie jest obowiazkowe, ale posiadanie uchwalonej i akceptowanej przez
spolecznos¢ lokalna strategii nadaje dziatalnosci wladz samorzadowych
inna logike, wskazujac jej cele wykraczajace poza sprawne wykonywanie
biezacych zadan. Samorzady terytorialne coraz intensywniej, co nie znaczy
— skuteczniej — zabiegaja o osiagniecie przewagi konkurencyjnej i wyrazna
transparentnos¢ swoich waloréw na mapie administracyjnej Polski. Te
przewage moga zapewni¢ im m.in. zasoby naturalne, infrastruktura tech-
niczna, polozenie geograficznie i geopolityczne czy spolecznos¢. Umiejetne
wykorzystanie posiadanych zasobow oraz pojawiajacych sie w otoczeniu
szans moze wplywac na jakos¢ zycia w danej spolecznosci lokalnej, ale wy-
maga znajomosci zasad zarzadzania strategicznego, ktore jest procesem
planowania zorientowany na przysztosé9, sposéb porzadkowania i projek-
towania rzeczywistosci zgodny z przyjetymi celami i prowadzacy do wzmoc-
nienia konkurencyjnosci danej organizacji lub regionu.

2. ZARZADZANIE PUBLICZNE A NEW PUBLIC MANAGEMENT (NPM)

Mozliwos¢ ciaglego ulepszania ustug sektora publicznego wymaga nie-
ustannej kontroli realizacji ustalonych celow oraz podejmowania ewentual-
nych dzialan korygujacych. Oznacza to oparcie decyzji na wynikach i wiaze
sie z koniecznos$cia stosowania ich pomiarul®. Konieczne jest przede
wszystkim stosowanie jasnych i przejrzystych miar dla mozliwosci oceny
podejmowanych decyzji w kategoriach sukcesu badz porazki, aby méc oce-
ni¢, czy dziatania organizacji publicznych, w tym panstwa, spelniaja ocze-
kiwania obywateli. Zarzadzanie oparte na wynikach nie jest nowym podej-
Sciem w sektorze publicznym, jego korzenie siegaja lat 80. ubieglego stule-
cia, kiedy to w Wielkiej Brytanii, Nowej Zelandii, Australii oraz poézniej
w Stanach Zjednoczonych narodzit sie nurt Nowego Zarzadzania Publiczne-
go (New Public Management)!!.

NPM mozna okresli¢ jako zbiér reform i innowacji sektora publicznego.
Dominujaca idea reorientacji zasad funkcjonowania panstwa i jego podmio-
tow zgodnie z NPM stalo sie wprowadzenie zachowan efektywnych ekono-
micznie i organizacyjnie w sektor publiczny i spoleczny!?. Reformowanie

9 R. Krupski, Horyzont planowania strategicznego w badaniach empirycznych, [w:] Zeszyty
naukowe WWSZiP nr 15, Walbrzych 2011, s. 5-6.

10 A. Fraczkiewicz-Wronka, A. Austen, Przeobrazenia w organizacjach. Narzedzia New Public
Management, w: A. Potocki (red), Spoleczne aspekty przeobrazen organizacyjnych, Warszawa
2007, s. 255-263.

11 NPM stanowilo odpowiedz na wyzwania, jakie stanely przed panstwem w konsekwencji na-
rastajacych zmian w strukturze demograficznej populacji, demokratyzacji zycia publicznego
oraz rosnacej presji na wiekszy niz dotychczasowy udzial podmiotéw publicznych i spotecz-
nych w zaspokajaniu potrzeb ludnosci.

12 J. Kleer, Identyfikacja débr wytwarzanych przez sektor publiczny, w: J. Kleer (red), Sektor
publiczny w Polsce i na Swiecie. Miedzy upadkiem a rozkwitem, Warszawa 2005, s. 9-53.
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sektora publicznego w nurcie NPM reprezentuje zmiane dotychczasowego
paradygmatu administracji publicznej, gdzie zadania organizacyjne bytly
rozumiane jako postepowanie zgodnie z zasadami zrutynizowanego rezimu.
Zgodnie z NPM powinno zmierza¢ sie w kierunku innowacyjnosci, dynami-
zmu, przedsiebiorczosci, oczekuje sie takze rozwoju elastycznych umiejet-
nosci.

W literaturze przedmiotu mozemy spotkac¢ cztery podstawowe modele
Nowego Zarzadzania Publicznego (NPM)13:

Model NPM1 - dazenie do upodobnienia sektora publicznego do sekto-
ra prywatnego:

e wzrastajaca uwaga na kontroli finansowej; silna koncentracja na wyni-
kach i wydajnosci; otrzymywanie wiecej po nizszej cenie; wzmocnienie
funkcji finanséw;

e zarzadzanie poprzez silna hierarchizacje (struktura pionowa zarzadza-
nia); ustanawianie jasnych celéw; monitorowanie wynikéw;

e wzrost roli audytu, przede wszystkim finansowego; stworzenie transpa-
rentnych metod pomiaru wynikéw dziatalnosci;

o zwiekszenie roli dostawcow ustug z sektora prywatnego;

¢ zredukowanie biurokracji, ale nie tej dotyczacej finansow;

e marginalizacja obieralnych reprezentantéow spoleczenstwa i zwiazkow
zawodowych.
Model NPM2 - decentralizacja i ,odchudzenie” sektora publicznego:

e rozwoj quasi rynkéw ustug publicznych;

e przejScie od zarzadzania hierarchicznego do zarzadzania poprzez kon-
trakty;

e zmniejszenie rozmiaréw sektora publicznego; drastyczna redukcja

sSrodkéw na place w instytucjach publicznych; ruch w strone bardziej
splaszczonej struktury zarzadzania w urzedach administracji;

e wzrost roli pracy zespolowej w instytucjach publicznych; potozenie na-
cisku na koordynacje dziatlan pomiedzy réznymi instytucjami publicz-
nymi;

e odejscie od standardowych form Swiadczenia ushug, do systemu cha-
rakteryzujacego sie wigksza elastycznoscia i roznorodnoscia.

Model NPM3 - nacisk na kulture organizacyjna instytucji publicznych:

e struktura pozioma zarzadzania; naciska na rozwéj instytucji publicznej
i uczenie sie; decentralizacja i ocena poprzez osiagane rezultaty;

e zabezpieczenie dokonanej zmiany w kulturze organizacyjnej; nacisk na
charyzmatyczne sposoby zarzadzania;

e Dbardziej intensywne programy szkolen dla menedzerow;

e wzrost znaczenia $§wiadomosci misji instytucji publicznej, wzrost zna-
czenia ,marki” instytucji; wyjasnianie i komunikacja strategii.

13 Szerzej: P. Modzelewski, System zarzqdzania jakoScia a skutecznos$é i efektywnos$é admini-
stracji samorzgdowej, Warszawa 2009, s. 24 i nast.
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Model NPM4 - orientacja na ustugi publiczne:

o skupienie najwiekszej uwagi na jakosci ustug (m.in. nastapit wzrost
znaczenia metod zarzadzania jakoscia);

e koncentrowanie sie na odbiorcy ushug; shuchanie glosu odbiorcow
ushug i uwzglednianie ich oczekiwan;

e pozadane ponowne przesuniecie wladzy, od mianowanych do wybra-
nych przedstawicieli spotecznosci lokalnych;

e sceptycyzm wobec roli rynku w ustugach publicznych;

e polozenie nacisku na uczenie sie od obywateli, jakie sa ich potrzeby
i oczekiwania; praca zespolowa ze spotecznosciami.
Warunki, ktére mialy wplyw na zmiany koncepcji oraz przyspieszyly

rozw6j NPM zostaly zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Glowne zewnetrzne czynniki majace wplyw na rozwdj
koncepcji NPM

Typologia czynnikéw Charakterystyki
Ekonomiczne Globalny rynek, wolny handel i nowe ekonomiczne alianse
i polityczne Ekstremalne nastawienie na jakos¢ i satysfakcje klientow

Bezrobocie i rosnacy diug publiczny
Dominacja orientacji rynkowej
Koniecznos$¢ przestrzegania dyscypliny finanséw publicznych

Wsparcie procesé6w rozwoju spoteczno-ekonomicznego funduszami
UE

Spadek zaufania do rzadu
Zaangazowanie partii politycznych w polityke rynku pracy
Koniecznos¢ podporzadkowania sie regutom typowym dla EU

Technologiczne Internet
Intranet
Elektroniczna poczta
Telefonia komorkowa

Wykorzystywane software do wspierania proceséw biznesowych
(CRM, ERPiin.)

Spoteczne Zmieniajace sie relacje miedzy obywatelami a rzadem
Narastajace uczestnictwo obywateli w zyciu publicznym

Intelektualne, legitymu- | Zainteresowanie swiata akademickiego problemami sektora publicz-
jace nowe procesy nego

Zarzadzanie przez wiedze
Zwiekszenie innowacyjnosci w technologiach i ustugach
Redukcja ram czasowych dla dziatan strategicznych

Transparentnosc
Kontekstualne Eliminowanie i ograniczenie barier sektorowych
i strukturalne Mniejsze zréznicowanie pomiedzy sfera przemystowa i ustugowa

Niespojne zmiany czynnikéw kontekstowych
Zarzadzanie wewnatrz ograniczen/limitow
Tempo prywatyzacji

Zroédlo: A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzqdzania publicznego, ed. cit.
s. 45.
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Wydaje sie, ze nieodzowna cecha NPM jest tzw. jakosé ustug publicz-
nych, ktéra mozna zdefiniowac jako stopien, w jakim dana ushuga zaspoka-
ja potrzeby i oczekiwania klientéw. Chociaz dziatalnos¢ ushugowa i produk-
cyjna maja ze soba wiele wspélnych cech jakosciowych to jednak w przy-
padku ustug tych atrybutéw jest znacznie wiecej. Powyzsze wynika z faktu,
iz w procesie powstawania ustugi klient zazwyczaj czynnie uczestniczy, a na
jego odczucia wpltywa nie tylko efekt koricowy, ale réwniez prowadzaca do
niego droga. Elementy wplywajace na jakos¢ ustug zostaly zaprezentowane
na rysunku 1.

Relacje i postawy Infrastruktura
klientow techniczna
Oczt?klw‘ama JAKOSCG USLUGI ] Czyr{n1k1
klientow Srodowiskowe
Potrzeby i ich Czynniki sytuacyj- Czynniki
hierarchia ne i organizacyjne behawioralne

Rysunek 1. Czynniki wplywajace na jakos¢ uslug

Zrédlo: Bugdol M., Zarzqdzanie jakosciqa w urzedach administracji publicznej, Difin,
Warszawa 2008, s. 27.

Wychodzac z definicji jakoSci, dostrzec nalezy iz na jakos§¢ ustugi skta-
dajg sie trzy sktadniki:

e jakosc¢ projektu,
e zgodnos¢ projektu z oczekiwaniami klienta,

e jakos¢ wykonania.

Jakos¢ projektu powstaje na etapie budowania ustugi, po rozpoznaniu
oczekiwan klienta. Jezeli jakosS¢ projektu jest staba to i sama ustuga nie
moze by¢ wysoko oceniana. Jest to istotny etap budowy koncepcji i projek-
tu ustugi, u ktérego podstaw lezy poprawne rozpoznanie oczekiwan klien-
tow. Na tej podstawie nalezy okreslic wszystkie cechy ustugi, (opracowac
wymagania, z ktérymi ustuga powinna by¢ zgodna), co daje mozliwos¢ sku-
tecznego monitoringu i dbalosci o precyzje przestrzegania opracowanych
standardéw jakosci ushugi. Jezeli usluga bedzie zgodna z oczekiwaniami
klienta, to mozna liczy¢ na jego satysfakcje i wysoka ocene. Badania satys-
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fakcji klientéw dadza nie tylko ocene jakosci udzielanej ushtugi, lecz rowniez
wskazg na kierunki jej doskonalenia. Jezeli nastapi dysfunkcja pomiedzy
oczekiwaniami klienta, a otrzymana ustuga, wéwczas mamy do czynienia
z luka w jakosci. Luki takie moga pojawi¢ sie na etapie rozpoznania oczeki-
wan klienta, przelozeniem tej oceny na parametry (standardy), wykonaniem
ustugi i tresci komunikacji z klientem. W kazdym przypadku nalezy stale
rozpoznawac oczekiwania klienta, identyfikowac te parametry, ktére sa dla
niego najwazniejsze, modyfikowac przyjete cechy ustug i stara¢ sie obnizaé

koszty14.

Tabela 3. Definiowanie jakoSci w sektorze publicznym
Droga Wyréznia sie tu wymiar techniczny ustug publicznych, wymiar
(definiowania jakosci) | nietechniczny i otoczenie (wymiar socjalny). Przy tym podejsciu
bazujaca na istocie | nalezy zadac sobie pytania:
ustug v Gléowna dziatalnosé: czy ushugi, ktore sq zaprojektowa-
ne, spelniaja wymagania tych, dla ktérych sa zaprojek-
towane?
v' Dzialalno§¢ dodatkowa: czy ustugi sa wzbogacane
przez ich otoczenie dodatkowe i otoczenie lokalne
v' Czy relacje pomiedzy dostawcami ustug a odbiorcami
przyczyniaja sie do wzbogacenia podstawowych ushug?
v' Aspekt demokratyczny: czy konsumenci i obywatele sa
zaangazowani w proces dostarczania ustug publicz-
nych?
Droga Istnieje silna zalezno$¢ pomiedzy potrzebami, oczekiwaniami
(definiowania jakosci) | i satysfakcja. Potrzeby kreuja oczekiwania, bazujace zaréwno

bazujaca na ocze-
kiwaniach i satys-
fakcji konsumentow

na percepcji, jak i na bezposSrednim doswiadczeniu. JeSli za-
réowno potrzeby, jak i oczekiwania sa wlasciwie rozumiane,
podejmowane dzialania kreujg adekwatne i realistyczne oczeki-
wania, nie majace na celu manipulowanie ludzmi, zeby czuli sie
usatysfakcjonowani, ale majace na celu zamkniecie luki pomie-
dzy oczekiwaniami, a doswiadczeniem. Odpowiedzi dostawcy
ustug na oczekiwania klientéw moga by¢ nastepujace:

v'  Integralne — podstawowe potrzeby sa zwykle niedo-
strzegalne przez uzytkownikoéw, jak réwniez moga byc¢
zdefiniowane tylko przez ekspertéw.

v Wypowiedziane potrzeby — to te, ktére sa zidentyfiko-
wane przez konsumenta.

v'  Nieprzewidziane potrzeby — sa identyfikowane jako od-
powiedzi ponad wymagania i oczekiwania.

Droga
(definiowania jakosci)
bazujaca na podej-
Sciu obywatelskim

W sektorze prywatnym podstawowym celem poprawy jakosci
jest osiagniecie przewagi konkurencyjnej. W przypadku ustug
publicznych nie wystarczy wyj$¢ naprzeciw wyrazonym potrze-
bom, ale réwniez nalezy znalezé potrzeby nie wyartykulowane,
ustali¢ priorytety, alokowaé¢ zasoby w sposéb spolecznie uza-
sadniony i wreszcie nalezy sie rozliczy¢ z tego, co zostalo zro-
bione. Debate utrudnia fakt, ze nie wszystkie potrzeby spotecz-
ne moga by¢ zaspokojone. Poza tym powaznym problemem sa
koszty partycypacji spolecznej i opéznienia z nig zwiazane.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzqdzanie ja-
kosciq w ustugach publicznych, op. cit., s. 15-18.

14 F. Mroczko, Zarzqdzanie jakoscig, Wydawnictwo WWSZiP, Walbrzych 2011, s. 58.




104 Monika Nowicka-Szczepariska

Warto wspomnie¢ o tzw. ,trzech drogach” pozwalajacych na okreslenie,
czym jest jakoS¢ w instytucjach publicznychl!5, co zostalo przedstawione
w tabeli 3. Pierwsza droga do zdefiniowania jakos$ci prowadzi poprzez na-
cisk na istote ustugi i sklada sie z wielu mozliwych wymiaréw rozumienia
jakosci. Druga droga koncentruje sie na percepcji i doswiadczeniach kon-
sumenta i wyraza poziom zadowolenia. W tym znaczeniu jakosé skupia sie
na zmniejszeniu luki pomiedzy oczekiwaniami i doswiadczeniem. Trzecia
droga zaklada aktywny udzial spoleczenstwa i innych interesariuszy — jest
to negocjacyjna lub demokratyczna definicja jakosci. Kazde z tych podejs¢
jest pomocne w rozumieniu pojecia jakosci w ustugach publicznych.

Reformy przeprowadzone w nucie NPM uczynily zarzadzanie publiczne
z jednej strony bardziej wydajnym, transparentnym oraz zorientowanym na
klienta, jednak z drugiej, mozna wskazac takze na negatywne efekty wyni-
kajace z procesu reformowania. Przyjecie takich wartosci jak wydajnosé,
produktywnos§é, menedzeryzm, przedsiebiorczosé, moze doprowadzi¢ do
erozji wartosci, jakimi powinien cechowa¢ sie sektor publiczny, mianowicie
profesjonalizmu, interesu publicznego oraz neutralnych kompetenciji'®. Zbyt
wielki nacisk na efektywnos$¢ moze doprowadzi¢ do rezygnacji z perspekty-
wy dlugoterminowej na rzecz krotkoterminowej a z kolei tendencja do
uszczuplania roli i znaczenia podmiotow publicznych moze ograniczaé in-
stytucjonalng pamieé oraz zdolnosci. Wprowadzenie mechanizméw rynko-
wych moze zagraza¢ wiarygodnosci organizacji publicznych, gdyz niejasna
staje sie kwestia odpowiedzialnosci za swiadczenie ustug.

Stosowanie w praktyce zasad NPM daje wymierne korzysci, ktorymi sa'’:

e lepsza alokacja dysponowanymi zasobami,
e mniejsza liczba procedur biurokratycznych,
o wieksza skutecznos¢ podejmowanych dziatan i decyz;ji,

o wzrost jakosci §wiadczonych ushug dzieki zastosowaniu nowoczesnych
i innowacyjnych

e technologii,
o lepsza i skuteczniejsza komunikacja ze spoteczenstwem,
e szybszy dostep do zewnetrznych zrodet finansowania,

e zarzadzanie oparte na efektach i procesach, ale stuzace nadal spote-
czenstwu

15 K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzadzanie jakoscia w ustugach publicznych, Wydawnictwo
CeDeWu, Warszawa 2009, s. 14.

16 A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzqdzania publicznego, op. cit., s. 49.

17 B. Filipiak, New public menagement w sektorze publicznym — idea czy rzeczywisto$cé? [w:]
Finanse i bankowo$¢ w integrujacej sie Unii Europejskiej, red. T. Famulska, J. Nowakowski,
Difin, Warszawa 2006, s.142 i nast.
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PODSUMOWANIE

Obserwujac przemiany samorzadu terytorialnego w Polsce (w aspekcie
procesow zarzadczych) mozna stwierdzié¢, iz coraz czesciej staje sie on kre-
atorem zmian, a nie wylacznie ich biernym obserwatorem i odbiorca.
Zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym ma charakter interdyscyplinarny
i jest procesem ztozonym, co wynika zaréwno ze specyfiki samych struktur
samorzadowych, jak i z ustawowych obowiazkow, ktore nakladaja na te
jednostki zadania w dziedzinie zaspokojenia potrzeb zbiorowych mieszkan-
cow oraz rozwigzywania biezacych problemoéw spotecznosci lokalnych. Suk-
ces kazdej organizacji jest uzalezniony m.in. od sprawnego nia zarzadzania,
umozliwiajacego skuteczne realizowanie wytyczonych celow. Zarzadzanie
jednostka samorzadowa powinno byc¢ efektywne i skuteczne aby sprostac
rosnacym oczekiwaniom spotecznym. Musimy réwniez pamietaé, ze (bez
wzgledy na stosowana koncepcje zarzadzania) w zarzadzaniu sektorem pu-
blicznym istnieje kilka prawidlowosci. Najwazniejsza z nich jest ograniczo-
nos¢ zasobow finansowych wobec nieograniczonych potrzeb spoteczenstwa,
inna (nie mnie wazna) jest brak jasnych i czytelnych procedur zarzadzania
tym sektorem i podmiotami wchodzacymi w jego sklad oraz pozyskiwania
kapitatu. Mozna wiec stwierdzi¢, ze z jednej strony obywatel wymusza
zmiany, a z drugiej — Swiadomy koniecznosci dokonywania zmian — urzad
i lokalna wladza kreuja zmiany w podejsciu do zarzadzania i dostarczania
dobr i ustug.
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STRESZCZENIE

Koncepcja New Public Management jako nurt ekonomizujacy w zarzadza-
niu jednostkami administracji samorzadowej (wybrane aspekty)
Wspotczesny samorzad terytorialny stat sie samodzielnym podmiotem
gospodarujacym, dysponujacym okreslonym zakresem swobody w decydo-
waniu o sobie i drodze swojego rozwoju. Jednostki samorzady terytorialne-
go przestaly funkcjonowaé¢ w paradygmacie administrowania, a zaczela
W obszarze zarzadzania. W artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane
z procesami nowego zarzadzania publicznego, ktore wymusza ma jednost-
kach samorzadowych dzialania dtugofalowe o charakterze kompleksowym.

SUMMARY

The concept of New Public Management as a stream of economic influ-
ence on municipality management” (chosen aspects)

Contemporary municipality Has become an independent management
unit chich administrates a particular scope of latitude to decide about itself
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and the way of its development. The units of local self — government institu-
tions have ceased to function in the field of administration and they have
turned into the management. In the article one has presented the issues
connected with a process of new public management which forces the mu-
nicipalities to introduce long term and complex actions.






PRACE NAUKOWE WWSZIP NR 24 (4)2013 SAMORZAD TERYTORIALNY A POLITYKA LOKALNA

Jolitta Swider

I/’lmlsl(lm)umul Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu

[{llllll/[{llllll —

Planowanie strategiczne jednostek
samorzadu terytorialnego

WSTEP

Planowanie strategiczne jednostek samorzadu terytorialnego jest wy-
obrazeniem przyszlosci, ktéra pozwala na ustanowienie kontroli nad rozwo-
jem organizacji.

Umozliwia tez zrozumienie do czego dazy organizacja i pozwala na zde-
finiowanie jej celéw. Stanowi wyjatkowo przydatne narzedzie w czasach
niepewnosci gospodarki, spoteczenstwa, ryzyka i globalnego kryzysu zaufa-
nia Scisle powiazanego z globalna gospodarka, ktéra dotyka kazda nawet
najmniejsza jednostke samorzadowa. Waznym przestaniem przemawiaja-
cym za opracowaniem planu strategicznego jednostki samorzadu terytorial-
nego jest fakt, ze sposob w jaki postrzegamy i okreslamy przysztosé deter-
minuje nasza terazniejszosc.

Podstawa pierwszego jest wyobrazenie przysztosci takiej jakiej bySmy
sobie zyczyli, a w konsekwencji utozenie takiej terazniejszosci, ktéra pro-
wadzi nas do urzeczywistnienia naszej wizji. Podstawa drugiego jest opisa-
nie terazniejszosci i na tej podstawie opisanie wizji przysztosci. Wyobrazenie
i opisanie przysztosci w zderzeniu z jej terazniejszoScia pozwala na zlokali-
zowanie bledow i brakow terazniejszosci, ktore nie przyblizaja nas do spel-
nienia funkcji, dla ktorej istnieje administracja, tj. zaspokojenia terazniej-
szych i przysztych potrzeb mieszkancow danej jednostki samorzadu teryto-
rialnego.

Celem niniejszego opracowania jest wykazanie znaczenia planowania
strategicznego gminy dla spoteczenstwa obywatelskiego, ktory ma shuzyc
rozwojowi perspektywicznemu gminy, mimo ze zalozony horyzont czasowy
planu nie zawsze gwarantuje realizacje wszystkich zalozonych celéw.
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PLANOWANIE STRATEGICZNE JEDNOSTEK SAMORZADU
TERYTORIALNEGO

Tworzac zalozenia planu strategicznego gminy nalezy wyobrazi¢ sobie
jak powinna wygladaé¢ dana gmina i jest to problem sformulowania misji
organizacji lub dokumentu. Problemy ze sformulowaniem misji poteguja
liczne, nie zawsze czytelne definicje. Przyktadowo G. Gordon! w podreczni-
ku na temat strategicznego planu dla gminy podaje taka definicje misji:
y,odzwierciedla jej (organizacji) najwazniejszy cel — formuluje jej powod ist-
nienia.”

Wiek XXI charakteryzuje sie rozkwitem planowania strategicznego i za-
rzadzania strategicznego na wszystkich szczeblach administracji publicznej
(rzadowej) i samorzadowej, a przejawem tej tendencji jest przede wszystkim
mnogos$¢ powstania réznego rodzaju dokumentéw planistycznych.

Oceniajac te dokumenty niezaleznie od ich merytoryki i koncepcji nale-
zy stwierdzi¢ nastepujace fakty:

e opracowane dokumenty roznig sie miedzy soba, co nalezy uznac¢ nie
jako wade, lecz podstawowa wartos¢ i duza zalete.

Planowanie strategiczne nie ma by¢ formula pomyslang jako proces przygo-
towania identycznych dokumentéw przez wszystkie jednostki samorzadu
terytorialnego, zmieniajacych nieco tres¢ w zaleznosci od cech organizacji,
lecz winna to by¢ prezentacja katalogu wad i zalet réznego rodzaju rozwia-
zan, przy zastosowaniu roznej metodologii. Decyzje jaki model planowania
strategicznego nalezy przyja¢ podejmuje ostatecznie administracja samo-
rzadu lokalnego.

o zwroécenie duzo wiekszej uwagi nie tylko na sam dokument, lecz przede
wszystkim na proces jego tworzenia, co stanowi pozytywny skutek za-
interesowania si¢ planowaniem strategicznym. Mozna stwierdzi¢, ze
dokumenty opracowane przy zainteresowaniu i wspoéludziale réznych
grup spotecznych nadaja ksztalt rzeczywistych potrzeb i aspiracji szer-
szych grup spolecznych? — badania iloSciowe prowadzone na relatywnie
duzych prébach badawczych (mieszkancach, organizacjach spotecz-
nych i biznesowych, itp.), niz tylko praktyczne spojrzenie okreslonych
grup ekspertow.

e istnieje jeszcze przeswiadczenie, ze planowanie strategiczne jednostek
samorzadu terytorialnego jest dokumentem ,martwym”, tzn. stanowi
dodatek, zalacznik itp. do innych podstawowych dokumentéw organi-
zacji (np. budzet gminy, plan zagospodarowania przestrzennego gminy).

Przedmiotowe traktowanie planowania strategicznego wynika ze splotu
okreslonej swiadomosci liderow, systemu, ktéry narzuca koniecznos¢ two-
rzenia dokumentéw, a takze brak presji spolecznej na administracje, by
starala sie myslec o przysztosci.

1 Gordon G., Strategiczny plan gminy. Jak osiagnaqé¢ sukces?, Agencja Rozwoju Komunalnego,
Warszawa 2010, s. 41.
2 Hausner J. (red.), Komunikacja i partycypacja spoteczna, Krakéw 1999.
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System planowania strategicznego na szczeblu krajowym rézni sie od
opracowanego na szczeblu lokalnym, mimo ze istnieje szereg metod uni-
wersalnych, ktore moga by¢ zastosowane na wszystkich poziomach, a roz-
ni¢ ich bedzie przede wszystkim zakres, lecz nie funkcja czy cele. Mozna
takze zauwazy¢, z doswiadczenia, ze istnieja przyklady dobrego myslenia
i planowania strategicznego na poziomie gminy i zupelny brak zrozumienia
dla tego dzialania na szczeblu regionalnym czy krajowym, jak réwniez sytu-
acje odwrotna.

Myslenie i planowanie strategiczne powinno by¢ procesem specyficz-
nym dla kazdej organizacji samorzadowej, gdyz mozna sie postugiwac réz-
nego rodzaju wspélnymi narzedziami, definicjami, lecz uwarunkowania
powstawania planu strategicznego powinny opierac¢ si¢ na odrebnosciach,
unikalnych przewagach oraz osobliwym sposobie postrzegania.

Opracowanie i realizacja strategii jest procesem ciaglym, jednak na
samym poczatku musi pojawi¢ sie determinacja wladzy ukierunkowana na
opracowanie strategii badz aktualizacje istniejacej. Determinacja wtadzy
jest nastepstwem wielu czynnikéw, do ktérych miedzy innymi naleza:

e uwarunkowania prawne — nakazujace administracji opracowanie takie-
go dokumentu (realizacja nastepuje tylko w sensie nakazu istnienia ta-
kiego dokumentu),

e ocena realizacji dotychczasowej strategii — pokazanie na potrzebe ko-
smetycznych zmian, okreslenia wlasciwego kierunku i krytyczne wska-
zanie zmian w otoczeniu danej organizacji,

e wewnetrzne przeswiadczenie wladz, lidera lub grup spotecznych o ko-
niecznosci

e zastanowienia si¢ i podjecia dziatan w kierunku wizyjnego rozwoju or-
ganizacji i jakie przyja¢ metody i instrumenty planistyczne,

e wzgledy polityczne — rozumiane jako zmiana sposobu widzenia nowej
wladzy na otrzymane w spusciznie po swoich poprzednikach opraco-
waniach w mys$l zasady ,ze my to zrobimy lepiej” bez glebszej refleks;ji,
a przede wszystkim bez dokonania merytorycznej i rzetelnej analizy
oraz oceny tych dokumentow.

Determinacja wladzy w celu opracowania planu strategicznego musi skut-
kowac¢ dalszymi dzialaniami. Musi zatem nastgpi¢ wybor ludzi, ktérzy beda
uczestniczy¢ w tym procesie. Kolejnym etapem jest zbieranie danych i ana-
liz, ktore pozwola na zdiagnozowanie i okreslenie sytuacji w jakiej znajduje
sie dana jednostka samorzadu terytorialnego, a zakoniczenie etapu analiz
umozliwia podjecie dyskusji nad celami. Przyjmuje sie, Ze jest to praca gru-
powa, podczas ktorej powstaja liczne pomysly, ujawniaja sie aspiracje po-
szczegolnych jednostek i grup spolecznych, a takze wystepuje walka o po-
szczegoblne interesy.

Zaklada sie shusznie, ze zapisy wybranych celéw beda skutkowaly
okreslonymi dziataniami. Wskazanie celow umozliwia przejscie do kolejnej
fazy rozwazan, ktora polega na omowieniu i przemysleniu réznych warian-
tow dochodzenia do tych celéw. Zadaniem grupy jest wybranie optymalnego
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celu, ktory okaze sie dla tej organizacji najbardziej pozadany, co stanowi
asumpt do opracowania szczegolowych programéw i zapewnienia okreslo-
nych Srodkow, ktére musza byé przeznaczone na realizacje tych celéow.
Opracowania podrecznikowe planowania strategicznego proponuja m.in.
taki podzial celows3:

e cele strategiczne — ustalone na najwyzszym szczeblu, dla najwyzszego
kierownictwa organizacji,

e cele taktyczne — ustalone na Srednim szczeblu, dla menadzeréw Sred-
niego szczebla organizacji,

e cele operacyjne — ustalone na najnizszym szczeblu, dla menadzeréw
nizszego szczebla organizacji.

Podziat powyzszy jest dos¢ malo adoptowalny dla administracji samorzado-
wej, mimo ze nalezy przyznad, ze stoi za nim logika dzialania sprawnej fir-
my, a trudno nie zgodzi¢ sie z faktem, ze wplyw na realizacje celu strategii
maja liczne podmioty, a nie tylko gmina. Przewazajaca wiekszos¢ dokumen-
tow strategicznych administracji stosuje nastepujacy podziat:

e cel glowny — utozsamiany czasem z wizja lub nawet misja, niekiedy
traktowany jako odrebny poziom celéw,

e cele strategiczne — sg bezposrednio zwigzane z celem glownym,

e cele operacyjne — kazdy z tych celow wiaze sie bezposrednio z celem
strategicznym, czasem wiecej niz z jednym,

e dziatania — sg to uszczegbélowienia celow operacyjnych, ale wazne jest,
ze sg to grupy, a nie konkretne plany i zadania, dlatego tez te dzialania
mozemy zaliczy¢ jeszcze do poziomu planowania strategicznego,

e projekty — sa elementem wdrozenia strategii.

Dyskusja o celach oraz ich zalozeniach moze wprowadzi¢ wymiar politycz-
ny, szczegblnie gdy podejmowana jest proba doprecyzowania zapiséow okre-
Slonych celéw, a wiaze sie to z sytuacja gdy chcemy okreslic konkretne
miejsca realizacji celow i alokacji Srodkéw finansowych.

Analizujac dokumenty strategiczne réznych jednostek organizacyjnych
zauwazyC mozna, ze najczesciej etap diagnozy celéw strategicznych konczy
sie analiza SWOT. Kolejny proces opracowania dokumentéw dotyczy juz
konkretnych celéw strategicznych, jakie obiera sie na drodze rozwoju.
Przejscie od czesci diagnostycznej do projekcyjnej nie jest jakby sie wyda-
walo prostym procesem i jest jednym z trudniejszych zadan, jakie czekaja
na drodze do stworzenia planu strategii rozwoju.

Dokonujac szczegoétowej analizy, podsumowujacej sytuacje danej jed-
nostki samorzadowej, podpowiadamy wybér miedzy dwiema najbardziej
rozpowszechnionymi:

e analiza SWOT,

e drzewem problemow.

3 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004.
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Metody powyzsze sa najbardziej zaawansowane, pozwalajace na usystema-
tyzowanie i wyznaczenie opcji strategicznego dzialania. Stanowia one swo-
iste przeniesienie miedzy czeScia diagnostyczna a projekcyjna kazdej stra-
tegii.

Niektorzy autorzy analize SWOT traktuja nie jako metode, lecz proce-
dure laczaca wiele ré6znych metod badawczych, ktéra porzadkuje ich stoso-
wanie? i jest wlasciwym opisaniem tej procedury, gdyz umozliwia ona przej-
rzysta prezentacje osiagnietych wynikow.

Monitorowanie realizacji strategii i poddawanie jej ewaluacji jest proce-
sem ciaglym, a bez tych dwéch skladnikéw trudno bowiem odpowiedzie¢ na
efektywnos¢ podejmowanych krokow i stopien realizacji strategii. Planowa-
nie swojej przysztosci jest potrzeba, za ktérg stoi wiele argumentéw, mimo
iz malkontenci twierdza, ze nie ma sensu wydawania pieniedzy, gdyz:

e przyszlosé, szczegélnie w perspektywie kilkuletniej jest nieprzewidy-
walna,

e zazwyczaj cele w planach strategicznych nie sg osiggane w zakladanym
stopniu,

e Sciezki rozwoju biegna swoja, a nie planowana droga.
Nalezy zatem stwierdzi¢, ze opracowanie planu strategicznego jednostki

wywodzgce sie z teorii organizacji, a wynikajace z obserwowanych dziatan
praktycznych jest budowaniem swojej przysztosci, poniewaz:

e pokazuje wizje lidera catego zespolu, poniewaz uczestnicy tego zespotu
biorg na siebie wspotodpowiedzialnosé za osiggniecie celow,

o wskazuje kolejne kroki, ktére planuje sie dla osiagniecia danych celow,
e sprzyja powstaniu pozytywnych relacji w danej jednostce,
e pozwala na rzetelna ocene efektow konkurencyjnosci,

e pozwala uwzglednié¢ zmieniajace sie uwarunkowania zewnetrzne.

W procesie planowania kluczem jest préoba wyobrazenia sobie przysztosci
takiej jaka chcemy, a nawet o jakiej marzymy. Zawsze w takiej sytuacji wy-
stepuje pewien element prawdopodobienstwa, lecz planujacy zdaja sobie
z tego sprawe, gdyz to odroznia planowanie od wrozenia, a wystepowanie
roznych scenariuszy pozwala na opisanie tego co ich zdaniem jest najbar-
dziej prawdopodobne lub najbardziej korzystne. Wyobrazenie przyszlosci
jest funkcja ustanowienia kontroli nad rozwojem organizacji i pozwala zro-
zumie¢ w jakim kierunku organizacja podaza i umozliwia zdefiniowanie jej
celow. Waznym argumentem wyjasniajacym znaczenie planowania strate-
gicznego jest okreslenie sposobu, w jaki postrzega sie przysztos¢ i ma zna-
czacy wplyw na nasza terazniejszosSc¢”, konstatujac inaczej, jezeli potrafimy

4 Strahl D. (red.), Metody oceny rozwoju regionalnego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006.

5 Maczynska E., Dylematy ksztattowania spoteczno-gospodarczego tadu przysztosci, biuletyn
PTE 2010r., Nr 6 (50).
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optymalnie opisaé¢ przyszloS¢ to terazniejszos¢ wydaje sie mie¢ wiecej po-
rzadku i sensu.

Opracowanie planu strategicznego jednostki musi zawiera¢ wskazanie
zrodel finansowania zaprogramowanych celéow. Jest to problem najbardziej
kontrowersyjny i niejednokrotnie uzalezniony od czynnikéw zewnetrznych
ijest elementem zarzadzania strategicznego w administracji. Jednostce
samorzadowej, w zwigzku z jej ciagle rosnacymi zadaniami brakuje pienie-
dzy, a wiec kazda dodatkowa dotacja czy subwencja jest przyjmowana przez
organizacje jako mozliwos¢é lepszego zrealizowania planowanych celéw. Fi-
nansowanie ma takze swoje uwarunkowania i ramy, jednak nalezy podkre-
slié, ze:

e najczestszym zrédlem finansowania przygotowania planu strategiczne-
go sa wilasne srodki budzetowe (bez dokumentéw tworzonych na po-
trzeby absorpcji funduszy unijnych),

e dobrze napisana strategia zawiera takze plan finansowy.

Plan finansowy winien szacunkowo okresla¢ wage srodkow wydawanych na
poszczegolne cele, a takze wskazywac z biegiem lat czy wydatki beda malaly
czy rosly. Bardziej szczegélowe zapisy finansowe winny znalezé sie w do-
kumentach wdrozeniowych.

Plan finansowy jest takze elementem systemu monitorowania, a na-
stepnie narzedziem ewaluacji systemu zarzadzania strategicznego. Zagad-
nienie zakresu planu finansowego umieszczonego w strategii jest scisle po-
wigzane z zaplanowanym systemem wdrazania (szczegélowe harmonogramy
finansowe tworzone sa na poziomie planéw operacyjnych czy projektow).
Finansowanie w zarzadzaniu strategicznym powinno zawiera¢ takze mobili-
zacje na rzecz wykorzystania zasobéw finansowych takze lokalnych, roz-
nych partneréow i moze by¢ pierwszym krokiem do podjecia dzialan na rzecz
mobilizacji i wspoélpracy. Warto réwniez pamietac o skali trudnosci zadania,
jakim jest mobilizacja zasob6éw, a pewnym narzedziem ulatwiajacym to
przedsiewziecie jest oszacowanie ryzyka zwigzanego z postawa potencjal-
nych partneréw. Nadzorowanie stopnia realizacji celow realizuje sie przez
monitoring, ktéry winien by¢ podejmowany réwnolegle w momencie rozpo-
czecia prac nad planem strategicznym. Monitorowanie oparte jest o system
wskaznikow, ktére tworzy sie lub wybiera sie w stosunku do postawionych
celow, a w dalszej kolejnosci okresla sie wartos¢ tych wskaznikow, tj. obec-
na i zakladana, czyli docelowa. Chcac ustali¢ jakiego rodzaju wskazniki
podlegaja monitorowaniu nalezy odpowiedzie¢ na pytanie o zakres wplywu
okreslonej strategii — czy strategia dotyczy zmian organizacji i jej najblizsze-
go otoczenia czy zmian spoteczno-gospodarczych calej jednostki samorzadu
terytorialnego.

Wystepuja dwa rozwiazania tej sytuacji:

o skonstruowanie takiego planu, ktéry bierze pod uwage zaréwno dziata-
nia administracji samorzadowej, jak i organizacji spotecznych i bizne-
sowych,

o stworzenie wskaznikéw monitorujacych bezposrednio efekty dzialan
administracji.
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W rozwigzanie pierwsze nalezy wpisaé¢ narzedzia budowania wspotpra-
cy, a takze okreslic metody mobilizacji partneréw spotecznych oraz wyzna-
czy¢ sposob ich monitorowania. Jednoczesnie nalezy zachowac¢ rownowage
miedzy zalozonymi celami a mobilizowanymi zasobami organizacji. Drugie
rozwigzanie stanowi konieczno$§¢ wlasnego zbierania i inwentaryzowania
danych i w zwiazku z tym nalezy opracowac system wskaznikéw, a nastep-
nie dbaé o jego trwalos¢, stabilnos¢ i kompatybilnosé¢ do przedmiotu zarza-
dzania strategicznego. Koszty i zakres dzialania, jakim jest monitorowanie,
roznia sie w zaleznosci od wielkosci jednostki terytorialnej, dla ktérej jest
tworzony plan strategiczny.

Proces monitorowania jest wiec Scisle powiazany z planowaniem strate-
gicznym, lecz stanowi rowniez szerokie odrebne zagadnienie, ktére wymaga
osobnego dokladnego wyjasnienia i opisu. Przyjmujac podziat wedtug kryte-
rium momentu przeprowadzenia badania mozemy wyrézni¢ nastepujace
rodzaje ewaluacji:

e ewaluacja ex-ante — przeprowadzona w fazie wstepnej, gdy dokonuje sie
analizy przyjetych rozwigzan pod katem potencjalnej zdolnosci osiaga-
nia efektéow i poprawnosci konstrukcji wszystkich elementéw projektu,

e ewaluacja on-going — ma miejsce w trakcie realizacji, zwlaszcza w przy-
padku przedsiewziec¢ ztozonych, o dlugim okresie wdrozenia, gdy moz-
liwe i celowe sa korekty,

e ewaluacja ex-post — po zakonczeniu wdrozenia®.

Obowiazek przeprowadzenia ewaluacji ex-ante oprocz prawodawstwa unij-
nego naklada ustawa z 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki
rozwoju (Dz. U. Nr 227, poz.1658, z p6zn. zm.). Zauwazmy, ze prace plano-
wania strategicznego, ktore sg gléwnym zagadnieniem niniejszego referatu
moga by¢ przeplecione wszystkimi typami ewaluacji. Proces ten moze prze-
biegaé, gdyz:
e podejmuje sie decyzje w opracowaniu nowej strategii, wykonuje sie od-
powiednie diagnozy, przeprowadza sie proces planowania strategiczne-
go’

e po dwoch latach podejmuje sie oceny ,starej strategii” — z ewaluacji ex-
post moga wynikaé¢ na tyle istotne wnioski, ze sg one podstawa do we-
ryfikacji naszego obecnego planu strategicznego,

e dochodzac do polowy okresu planowania lub w wyniku np. kryzysu fi-
nansowego, podejmuje sie ocene dotychczasowej realizacji strategii
przez ewaluacje on-going — ponownie mozna stanac¢ przed konieczno-
Scig przeprowadzenia procesu planowania strategicznego,

e w sytuacji, gdy koniczy sie proces planowania — warto oceni¢ nowa stra-
tegie i przeprowadzi¢ ewaluacje ex-ante, cho¢ wymogi jej stosowania
nie dotycza dokumentow lokalnych i regionalnych.

6 Gorniak J., Ewaluacja cyklu polityk publicznych, [w:] Mazur S. (red.), Ewaluacja funduszy
strukturalnych — perspektywa regionalna, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Malopolska
Szkota Administracji Publicznej, Krakow 2007 .
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Ewaluacja ex-ante powinna7 W procesie programowania stuzy¢ ocenie ist-
niejacego projektu strategii pod katem trafnosci z punktu widzenia potrzeb
danej jednostki i jej mieszkancéw (czy danego sektora), jak rowniez z punk-
tu widzenia spdjnosci wewnetrznej w ramach zaplanowanych celéow, a po-
dejmowane dzialania maja za zadanie podniesienie jakosci dokumentow
i stanowia podstawe do przygotowania ostatecznych ich wersji.
Przy prowadzeniu ewaluacji ex-ante w fazie wstepnej, istotnymi zagad-

nieniami sa:

e trafnos¢ strategii w stosunku do zidentyfikowanych potrzeb,

e skutecznosSc¢ — szansa osiagniecia zamierzonych celéw,

e uzyteczno$¢ — oszacowanie spodziewanego oddzialywania w stosunku
do potrzeb.
Ewaluacja ex-ante stosuje glownie narzedzia prospektywne, tj. wybiegajace
w przysztosé, to jednoczesnie nalezy pamieta¢ o tym, ze im lepiej przepro-
wadzony proces budowania planu strategicznego, tym mniej wnioskow
z ewaluacji ex-ante bedzie burzylo opracowane dzielo.

PODSUMOWANIE

Podsumowujac nalezy pamietac o kilku faktach:
e im dalsza przysztos¢, tym trudniej ja przewidziec,

e niektore strategie podlegaja rygorowi czasowemu zapisanemu w usta-
wach,

e im bardziej odlegla przyszlos¢, tym wiecej elementow moze podlegac
przesunieciu, gdy nie sa realizowane.
W chwili obecnej aktualizowane sa dokumenty w horyzoncie czasowym do
2020 r. Wydaje sie zatem, ze jeszcze przez kilka lat rok 2020 bedzie hory-
zontem czasowym dla znacznej wiekszosci planéw (dokumentéw) strate-
gicznych, opracowywanych przez wladze samorzadowe w Polsce.
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STRESZCZENIE

Planowanie strategiczne jednostek samorzadu terytorialnego
Opracowany referat dotyczacy planowania strategicznego jednostek
samorzadu terytorialnego zawiera opis procesu powstania tego dokumentu
oraz poszczegoélnych jego etapow. Pokazuje réwniez zastosowanie réznych
instrumentéw, metod oraz ocen przy budowaniu tego dokumentu.

SUMMARY

Strategic planning of local government units

This paper concerning strategic planning of local government units in-
cludes the description of the process of creating this document and par-
ticular stages of this process. It also presents the use of different instru-
ments, methods and assessments while creating this document.
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WWSZi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w administracji samorzadowej

WSTEP

Zarzadzanie zasobami ludzkimi na calym Swiecie musi coraz szybciej
dostosowywac sie do wyzwan jakie stawia globalny biznes, a posrednio
rowniez globalna administracja. Co wazniejsze musi bowiem odpowiadac na
potrzeby wlasnych organizacji, a takze ich kultur, prowadzac do wyréznia-
nia sie oraz utrzymywania na konkurencyjnym rynku. Minat juz czas, kiedy
to dzialania z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi byly pozostawione
w firmach samym sobie, gdy autonomizowaly sie i zaczynaly nierzadko zy¢
wlasnym zyciem. W réznych organizacjach coraz rzadziej spotyka sie ,szko-
lenia dla szkolen”, ktére organizowane sg po to, by podnosi¢ kompetencje,
w oderwaniu od efektow biznesowych, jakie powinny te szkolenia przynosic.
Nie forsuje sie kosztownych form rekrutacji, tudziez selekcji, jesli nie ma to
przynies¢ wymiernych korzysci itd. Dotyczy to jednak gléwnie firm prywat-
nych, ktore dokladniej przeliczaja pienigdze przed ich wydaniem, w mniej-
szym stopniu instytucji administracyjnych. Niezwykle istotnym uwarunko-
waniem zarzadzania zasobami ludzkimi jest proces globalizacji. Bywa ona
niekiedy naduzywanym pojeciem, jednak musi ona by¢ uwzgledniona nie-
mal przez wszystkie organizacje, ktére funkcjonuja na rynkach krajowych,
jak i zagranicznych. W odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi glo-
balizacja oznacza, iz musi ono mie¢ coraz czesciej wymiar miedzykulturo-
wy. Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi musza wspierac strategie firmy,
ale takze nie traci¢ z pola widzenia pracownikéw, od ktérych czesto zaleza
wyniki osiagane przez kazda organizacje. Wyniki bowiem zalezg od tego, na
ile pracownicy danej organizacji stanowi¢ beda jej kapitat ludzki oraz spo-
leczny. To, na co nalezy zwroci¢ szczegbélna uwage w procesie zarzadzania
zasobami ludzkimi to zmieniajacy sie pracownicy. Coraz czeSciej mowi sie
o specjalnym ich ,gatunku”, czyli tzw. nomadach. Sg to pracownicy, ktérzy
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spedzaja blisko 80 % i wiecej swojego czasu w pracy z dala od statego miej-
sca zamieszkania, Najwazniejsze nie jest dla nich miejsce zamieszkania,
lecz aspiracje oraz styl zycia. Sa takze wsrod nich domini expati — globalni
wedrowcy za praca, ktérzy poszukuja jej na calym Swiecie, wedrujacy cze-
sto z rodzina. Uwazaja, ze dom jest akurat tam, gdzie aktualnie pracuja.
Migracje takie maja charakter redystrybucyjny. Jesli migruja wyksztalceni
pracownicy, to najwieksze korzysci odnosza niewyksztalceni w krajach
przyjmujacych oraz odwrotnie. Nalezy zada¢ w tym miejscu pytanie czy do
takich pracownikéow wedrujacych za praca, a takze nowymi wyzwaniami
mozna stosowac tradycyjne, sprawdzone w innych warunkach metody
i techniki zarzadzania zasobami ludzkimi? To co jest sprawdzone i do pew-
nego stopnia pewne ulatwia rozwiazywanie problemow, ale nie jest jedno-
cze$nie uniwersalne. Czy to pracownik firmy produkcyjnej, ustugowej, czy
tez urzednik wymaga jednak indywidualnego traktowania.

Celem artykulu jest przedstawienie ogoélnych zalozen dotyczacych za-
rzadzania zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej oraz wspotcze-
snych tendencji w tym obszarze wiedzy, a takze ukazanie zmian miedzy
administracja samorzadowsa a biznesem w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi.

1. TEORETYCZNE ASPEKTY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Funkcja personalna nalezy do podstawowych funkcji przedsiebiorstwa.
Jej obiektem zainteresowania sa ludzie jako komponent organizacji. W lite-
raturze przedmiotu na oznaczenie dzialan personalnych mozna znalezé
takie okreslenia jak: ,zarzadzanie zasobami ludzkimi”, ,zarzadzanie perso-
nelem”, ,zarzadzanie zasobami pracy”, ,zarzadzanie potencjalem spotecz-
nym”, ,polityka personalna” i wiele innych. Ten stan rzeczy zwiazany jest
z dwiema gléwnymi przyczynami. Coraz czesciej podkresla sie strategiczne
znaczenie wszystkich zatrudnionych i traktuje sie ich jako kapitat ludzki.
Dlatego tez czesto uzywanym pojeciem, ktore okresla ten zakres zarzadza-
nia, jest ,zarzadzanie kapitalem ludzkim”. Praktyki personalne w poszcze-
golnych krajach charakteryzuja sie réznym poziomem zaawansowania. Na-
lezy wspomnie¢ takze o uwarunkowaniach jezykowych oraz o dynamice
i bogactwie problematyki kadrowej, ktéra wymaga rozstrzygnie¢ we wspot-
czesnych warunkach funkcjonowania organizacji. Trudno byloby bowiem
takze udowodni¢ przewage jednego terminu nad innymil!. W niniejszym
opracowaniu, opisujac funkcje personalna, uzywany bedzie termin ,zarza-
dzania zasobami ludzkimi”.

Istnieje wiele definicji zarzadzania zasobami ludzkimi. A. Pocztowski
zarzadzanie zasobami ludzkimi ujmuje jako ,podstawowa kategorie, za po-
moca ktorej asocjujemy og6l probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem
ludzi w organizacji, obejmujaca og6l instytucjonalnych, funkcjonalnych
i instrumentalnych aspektéw zarzadzania przedsiebiorstwem, odnoszacym
sie do zapewnienia mu w okreslonym miejscu i czasie niezbednych zasobéw

1 T. Listwan, Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo Ch. Beck, Warszawa 2010, s. 15.
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ludzkich w wymiarze iloSciowym i jakoSciowym oraz do efektywnego ich
spozytkowania w procesie pracy zgodnie z misja i celem nadrzednym przed-
siebiorstwa?2.

Zdaniem M. Kostery ,zarzadzanie potencjalem spolecznym organizacji
polega na planowym i celowym doborze poszczegélnych elementéw systemu
personalnego oraz na ich dopasowaniu do siebie i strategii organizacjis.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje sie rowniez jako strategiczne
oraz spdjne podejScie do zarzadzania najcenniejszym zasobem kazdej orga-
nizacji — ludzmi, ktérzy w niej pracuja i ktérzy indywidualnie, a takze zbio-
rowo przyczyniajg sie do osiagania jej celow. Zarzadzanie zasobami ludzki-
mi mozna takze zdefiniowac jako zarzadzanie praca i ludzmi w celu osigga-
nia zamierzonych celéw. John Storey definiuje zarzadzanie zasobami ludz-
kimi jako zestaw powiazanych kierunkéw postepowania, ktére oparte sa na
okreslonych podstawach ideologicznych oraz filozoficznych. Ogélnym celem
zarzadzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie organizacji mozliwosci
osiagania sukces6w dzieki zatrudnianym przez nia ludziom. Systemy za-
rzadzania zasobami ludzkimi moga by¢ Zrédlem organizacyjnej sprawnosci,
ktéra umozliwia poszczegdélnym firmom zdobywanie wiedzy oraz kapitalu
poprzez wykorzystywanie nowych okazji i uwarunkowan. Caldwell wyszcze-
g60lnil dwanascie celow dzialan, ktére zwiazane sa z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Oto niektore z nich:

e zarzadzanie ludzmi jako zasadniczymi wartoSciami w zdobywaniu przez
organizacje przewagi konkurencyjnej,

e uzgodnienie polityki zarzadzania zasobami ludzkimi z polityka firmy
ijej strategia korporacyjna,

e wypracowywanie Scisle ze soba skoordynowanych zasad postepowania,
procedur i systeméw HR,

e tworzenie szczuplejszej i bardziej elastycznej organizacji zdolnej do
szybkiego reagowania na zmiany,

e zwiekszenie oddania pracownikéw w stosunku do organizacji,

e zwiekszenie odpowiedzialnosci zarzadzajacych za polityke HR.

Istnieje wiele cech charakterystycznych zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Jednak tak naprawde nie sg one uniwersalne. Zréznicowanie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi zwigazane jest z tym, iZ w rozmaitych organizacjach
istnieje wiele modeli i praktyk, ktore czesto tylko w niektorych aspektach
odnosza sie do koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Warto tutaj przy-
toczy¢ spostrzezenie Boxalla, ktéry mowi, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi
obejmuje szeroki zakres dzialalnosci i duza réznorodnos¢ odmian w zalez-
nosci od zawodow, pozioméw organizacyjnych, czy jednostek gospodar-
czych. By¢ moze najistotniejsza cecha zarzadzania zasobami ludzkimi jest
znaczenie, jakie przywiazuje sie do strategicznej integracji. Wynika to z wizji

2 A. Pocztowski, Rozwdj potencjalu pracy jako problem zarzqdzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie, seria specjalna: Monografie, Wyd. AE Krakéw, Krakoéw 1993, s. 20.
3 M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 1994, s. 31.
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naczelnej dyrekcji oraz personelu kierowniczego wymagajacej pelnego zaan-
gazowania wszystkich pracownikow. Chodzi bowiem o mozliwosci, jakimi
dysponuje organizacja, by zintegrowaé ze swoimi planami strategicznymi
kwestie zarzadzania zasobami ludzkimi, co ma zapewni¢ sp6jnos¢ rozma-
itych jego aspektéw i zacheci¢ menedzerow pierwszej linii do uwzgledniania
perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi w podejmowanych przez nich
decyzjach. Zaangazowanie to kolejna cecha zarzadzania zasobami ludzkimi.
U podstaw koncepcji lezy catkowita identyfikacja pracownikéw z celami
i wartoSciami organizacji — zaangazowanie pracownika, ale na warunkach
przedsiebiorstwa. Ogoélne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi za-
ktada, iz zasoby ludzkie sg wartoscia i zrodlem przewagi konkurencyjne;.
Ponadto ludzie i ich zbiorowe umiejetnosci, kompetencje oraz doswiadcze-
nie w powiazaniu z ich zdolnosciami do zastosowania tych atrybutow
w interesie zatrudniajacej organizacji sa obecnie traktowane jako istotne
elementy sukcesu tej organizacji, jako istotne zrédlo przewagi konkuren-
cyjnejs.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi determinowane jest wieloma czynni-
kami. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢ mozna: aktualng sytuacje gospo-
darcza kraju, obowigzujace przepisy prawne, zmiany w zakresie technik
i technologii oraz oczekiwania i potrzeby spoleczenstwa, a takze postawy
pracownikow danej organizacji. Mozna zatem sadzi¢, ze zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi uwarunkowane jest czynnikami natury ekonomicznej, poli-
tycznej, prawnej, technicznej oraz spotecznej i kulturowej. Aspekty ekono-
miczne zwykle maja decydujacy wplyw na zachowanie sie¢ organizacji na
rynku. Nieco inaczej bowiem gospodaruje sie w okresie prosperity niz
w okresie recesji. Ponadto wystepujaca sytuacja na rynku pracy powoduje
okreslone dzialania, jesli chodzi o zarzadzanie zasobami ludzkimi w przed-
siebiorstwie. Istniejacy poziom bezrobocia i jego struktura kwalifikacyjna
okresla warunki i mozliwosci pozyskiwania nowych pracownikéw do danej
organizacji, a takze ich wymagania odnosnie warunkéw pracy i ptacy. Ko-
lejna determinanta sa istniejace regulacje prawne. One wlasnie reguluja
funkcjonowanie organizacji na rynku, a co za tym idzie wszystkich jej zaso-
bow. Do podstawowych rozwigzan prawnych wplywajacych na zarzadzanie
zasobami ludzkimi zaliczy¢ mozna: kodeks pracy, ustawe o zatrudnieniu
i rehabilitacji zawodowej os6b niepelnosprawnych, itd. Czynniki technicz-
no-technologiczne maja istotny wplyw na takie obszary zadaniowe zarza-
dzania zasobami ludzkimi jak dobo6r na stanowiska pracownikow o poten-
cjale pracy zgodnym z wymaganiami techniczno-technologicznymi, zagad-
nienia derekrutacji tych, ktorzy tych wymagan nie spelniajag i rokuja w tym
kierunku male nadzieje, szkolenia i treningi w aspekcie zachodzacych
zmian. Z kolei uwarunkowania spoleczno-kulturowe zarzadzania zasobami
ludzkimi sprowadzaja sie do uwzgledniania przy kierowaniu podwladnymi
istniejacej kultury organizacyjnej, wyznawanych przez pracownika warto-
Sci, oczekiwan oraz potrzeb pracowniczych?.

4 M. Armstrong, Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2010, s. 15.

5 L. Koziol, A. Piechnik — Kurdziel, J. Kope¢, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2006, s. 33.
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2. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI OBSZAREM ZMIAN
W ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ

Wilaczenie Polski w struktury europejskie oraz zachodzace od kilkuna-
stu lat procesy reformowania sektora publicznego, wywolaly wzrost zainte-
resowania tworzeniem nowych oraz doskonaleniem istniejacych juz organi-
zacji, ktore to zaspokajaja potrzeby spoleczenstwa. Zmiany w otoczeniu
organizacji publicznych oddziatujg na przeksztalcenia w jej wnetrzu i od-
wrotnie. Zmiany te najczesciej dotycza strategii, struktury, technologii, jak
i zasobow ludzkich. W organizacjach publicznych zasoby ludzkie najogél-
niej nazwac¢ mozna ,shuzba publiczng”. Wedlug W. Mikulowskiego na stuzbe
publiczna skladaja sie bowiem wszystkie osoby, ktére wykonuja funkcje
zmierzajace do realizacji celow Panstwa w ramach struktur, ktore naleza do
jego organizacji. Zasoby ludzkie jednostek samorzadu terytorialnego stano-
wia cze$¢ podsystemu zarzadzania terytorialnego, odnoszacego sie przede
wszystkim do kompetencji pracownikéw, tj. wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci,
doswiadczenia. Postawa pracownika urzedu ma ogromne znaczenie dla wi-
zerunku oraz sposobu dzialania danej organizacji. Dostosowywanie syste-
mu zarzadzania zasobami ludzkimi do zmian zachodzacych w otoczeniu jest
istotnym elementem zmian w organizacjach publicznych. Skutecznos¢ dzia-
lan realizowanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi organizacji publicznej
zdeterminowana jest przez dwa rodzaje czynnikéw — uwarunkowania we-
wnetrzne oraz zewnetrzne. Uwarunkowania wewnetrzne dotycza czynnikéw,
ktére zalezne sa od samej organizacji, zaliczy¢ mozna do nich m. in.:

e wielko$¢ zatrudnienia,

e struktura zatrudnienia,

e kierunek oraz poziom wyksztalcenia,

e doswiadczenia zawodowe i zyciowe,

e dazenia i oczekiwania pracownikéw,

e kultura organizacyjna,

e struktura organizacyjna.
Z kolei uwarunkowania zewnetrzne, ktore nie sa zalezne od samej organi-
zacja. Skladaja sie z:

e globalizacji,

e konkurenciji,

e technologii,

e czynnikow polityczno-prawnych,

e czynnikéw demograficznych,

e czynnikow spoleczno-kulturowych®.

6 W. Karna, Zmiany w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej, Mono-
grafie i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie, Kra-
kéw 2011, s. 68.
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Zmiany, ktore zachodzg zaré6wno w wewnetrznych, jak i zewnetrznych uwa-
runkowaniach zarzadzania zasobami ludzkimi wymuszajg ciagle zmiany
w podejsciu do sprawowania funkcji personalnej. Polegaja one na przecho-
dzeniu od przypadkowych dzialan poprzez rutynowe administrowanie do
umacniania sie jej jako pelnowartosciowej dziedziny funkcjonowania orga-
nizacji’.

Postepujaca globalizacja gospodarki Swiatowej w szczegdlny sposéb
kreuje zmiany w otoczeniu organizacji. Przejawia sie ona w stopniowym zani-
ku znaczenia granic narodowych na dzialalnos¢ handlowa oraz nasileniu
przeplywu kapitatu, dobr, technik, a takze ustug i informacji miedzy réznymi
krajami. Tworzacy sie dzieki temu jednolity rynek usuwa wszelkie bariery
dajac mozliwos¢ tworzenia nowych stosunkow gospodarczych. Najwazniejsze
i zarazem pierwotne znaczenie wobec wszystkich wymienionych warunkéw
maja zjawiska i procesy okresu transformacji spoteczno-gospodarczej. Uwa-
runkowania ekonomiczne oraz prawne maja najwiekszy wplyw na ksztatto-
wanie dziatalnosci organizacji publicznych. Wyrazaja sie one gléwnie w po-
ziomie wzrostu gospodarczego, ktéry rzutuje na wysokos¢ dochodéw ludnosci
i koniunkture gospodarcza, stawkach oprocentowania kredytéow, cenach
podstawowych surowcow i energii, czy poziomie podatkows.

Proces zmian, ktére zachodza w organizacjach wykazuje takze silne
zwiazki ze zmianami dokonywanymi w sposobie Zycia i z nowym sposobem
myslenia spoleczenstwa. Obowiazujace normy moralne oraz zwyczaje,
utrwalone w danym srodowisku tradycje i wierzenia religijne okreslaja gra-
nice swobody, w ktoérych powinny miesSci¢ sie rzeczywiste zachowania
uczestnikéw organizacji publicznej. Zachodzaca zmiana systemu wartosci
spoteczenstwa jest sygnatem dla organizacji, jakich warunkéw pracy ocze-
kuja obecni, a takze przyszli pracownicy, by méc dobrze wypelnia¢ swoje
obowiazki. Organizacje publiczne sa postrzegane przez spoleczenstwo nie
tylko w kategoriach dostawcy ustug, ale takze jako podmioty, ktéore stuza
otoczeniu, w ktéorym funkcjonuja. Dlatego tez coraz wiekszy nacisk kladzie
sie na wymiar etyczny dzialania tychze organizacji. W schemat panstwa
demokratycznego wpisane sa wartosci moralne. Czynnikiem, ktéry utrud-
nia formowanie etosu urzednika jest kryzys wartosci podstawowych, ktore
majg stanowi¢ fundament pod budowe aksjologii urzedu. Istotne jest zatem
przyjecie okreslonego systemu wartosci zaré6wno przez spotecznosé lokalna,
jak i przez urzednikéw publicznych. Poslugiwanie sie w zarzadzaniu kodek-
sami etycznymi moze okazac sie przydatne do racjonalizacji i uzasadnienia
watpliwych, czy tez problematycznych postaw i dzialan pracownikow urze-
dow. Wzrost wymagan obywateli jest jednym z przejawow zmian, jakie do-
konuja sie w otoczeniu organizacji. Ciagle zmiany preferencji spotecznosci
lokalnych powoduja, iz organizacja publiczna stara sie stosowac szereg
dzialan, by méc zadowoli¢ mieszkanca, oferujac ustugi bardziej réznorodne
oraz o coraz wyzszej jakosci®.

7 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Antykwa, Krakow
— Kluczbork 1998, s. 16.

8 W. Karna, Zmiany w zarzqdzaniu..., wyd. cyt., s. 70.

9 Tamze, s. 73.
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Postepujaca informatyzacja gospodarki i spoleczenstwa jest niezwykle
istotnym czynnikiem zmian, ktére wplywaja na organizacje publiczng. Or-
ganizacje publiczne zmuszone sa do ciaglego pozyskiwania nowych infor-
macji. Problemy, ktére obecnie sie pojawiaja w zarzadzaniu organizacja
publiczna wymagaja znacznie wiekszej iloSci informacji niz pare lat temu.
Ztozonos$¢ oraz réznorodnos¢ warunkéw, ktore wplywaja na zmiany w za-
rzadzaniu we wspoélczesnych organizacjach publicznych, sprawiaja, iz mu-
sza one nieustannie analizowa¢ swoja sytuacje i otoczenie, w ktérym funk-
cjonuja. Organizacje publiczne nie moga bowiem ignorowaé sygnatow, ktore
pltyna z otoczenia. U podstaw zmian, ktore dokonuja sie w organizacjach
publicznych lezg takze czynniki wynikajace z wnetrza organizacji. Zmiany
owe zwigzane sa czesto z rosnacym poziomem wiedzy i umiejetnosci urzed-
nikow, jak rowniez coraz wyzszy poziom ich ambicji oraz aspiracji zawodo-
wych. Sila napedowa zmian o charakterze wewnetrznym moze stac sie row-
niez przyjeta przez kadre kierowniczg organizacji publicznej wizja jej rozwo-
ju w przysztosci. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma przyczynié sie do kre-
owania rzeczywistosci poprzez wspomaganie organizacji publicznej w proce-
sach adaptacyjnych, ktére zwiazane sa z dostosowaniem sie do zmian za-
chodzacych w otoczeniu. Otwarto$¢ organizacji publicznych na wplyw oto-
czenia jest pozadany ze wzgledu na fakt, iz sprzyja dostosowaniu ich dzia-
lalnosci do potrzeb publicznych10.

3. CECHY SYSTEMU ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ

Dzi$ juz nie ulega watpliwosci, ze od umiejetnego prowadzenia polityki
kadrowej w ogromnej czeSci zalezy powodzenie wykonania zamierzonych
planow oraz projektow. Nie wystarczy obecnie stworzy¢ dalekosiezne strate-
gie i koncepcje rozwoju gmin, powiatow, czy wojewodztw oraz opracowac
Smiale ich rozwigzania realizacyjne. Do ich zrealizowania niezbedne jest
dobranie kompetentnych, dobrze wspélpracujacych ze soba zespolow ludz-
kich, w ramach ktorych precyzyjnie zostana opisane i rozdane okreslone
role i zadania. Powyzsza konstatacja nie dotyczy zreszta jedynie tego frag-
mentu misji kazdej JST, ale takze odnosi sie do prowadzenia dziatalnosci
biezacej, chocby w zakresie uzytecznosci publicznej, w wykonywaniu ktorej
liczy sie coraz bardziej efektywnosS¢ finansowania i lepsze, czyli zgodne
z oczekiwaniami, zaspokajanie potrzeb mieszkancow danej JST!1.

W opisie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi mozna wyréznic kilka
najwazniejszych i charakterystycznych znamion, ktore pozwalaja oceni¢ na
ile system ten odpowiada kryteriom powszechnie przyjetym w panstwach,
ktore stosuja od dawna skuteczne mechanizmy zarzadzania personelem.

Wymogiem wstepnym, a zarazem koniecznym jest zapewnienie wpro-
wadzanemu systemowi zgodnosci z konstytucja oraz zawartymi w niej za-

10 Tamze, s. 74.
11 W. Misiag, Wzorowy urzqd, czyli jak usprawni¢ administracje samorzqdowa, jak mierzyé jej
zadania i wyniki, Wyd. Bank Gospodarstwa Krajowego, Warszawa 2005, s. 39.
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sadami. Konstytucja RP nie normuje wprawdzie expressis Derbis statusu
i znamion administracji samorzadowej, to jednak nie mozna nie zauwazy¢,
ze jednoznacznie okresla zasadnicze cechy systemu shuzby cywilnej w ad-
ministracji rzadowej. Istnieja dwie zasadnicze plaszczyzny, na jakich nalezy
rozpatrywac¢ cechy prawidlowego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
w samorzadzie. Pierwsza z nich odnosi sie do samego systemu, jako caltosci
i cech jemu wlasciwych z punktu widzenia funkcjonowania i rozwoju catego
urzedu. Druga natomiast obejmuje zestaw znamion, ktérymi to powinny
cechowac sie poszczegédlne rozwiazania z punktu widzenia samych pracow-
nikow12.
1. Pierwsza istotna cecha jaka powinien odznaczac¢ sie dobry samorzado-
wy system zarzadzania zasobami ludzkimi jest jego skutecznosé. Moz-
na te ceche systemowi przypisac¢ wtedy, gdy bedzie on:

¢ reagowal z odpowiednim wyprzedzeniem na potrzeby urzedu, ktére
wynikaja z realizacji zadan i kompetencji okreslonych normatywnie
dla danej kategorii JST oraz z przyjetych przez poszczegbélne JST
strategii i programow rozwojowych,

e pozwalal utrzymywacé najbardziej kompetentne i wartoSciowe zasoby
ludzkie, czy to w ramach stosunku pracy jako pracownikéw urzedu,
czy to na podstawie umoéw cywilnoprawnych w roli doradcéw, czy tez
ekspertow, ktorzy dzialaja na rzecz JST,

e stymulowal pracownikéw do bardziej efektywnej pracy, co oznacza
umiejetne wykorzystanie catego szeregu znanych instrumentéw od-
wolujacych sie do takich sfer zarzadzania personelem jak okresowe
ocenianie, itd.

2. Otwartos¢ to kolejna cecha samorzadowego systemu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, ktora jest coraz bardziej akcentowana. Owa otwartosc
posiada bowiem dwa oblicza. Pierwsze z nich zwiazane jest z systemem
jako caloscia, drugie odnosi sie do pltaszczyzny zwiazanej z instytucjami
prawnymi, ktére shuza rozwojowi samych pracownikéw. Pierwsze ujecie
omawianej cechy oznacza taki system, w ktérym istnieje mozliwos¢ eks-
ponowania przykladoéw dobrej praktyki oraz, ktéry pozostaje stale ela-
styczny i otwarty na wszelkie zmiany, modyfikacje, czy tez ulepszenia.

3. Kolejne cechy dobrego samorzadowego systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi jest przejrzystosS¢ oraz jawnosc¢ systemu. Przejrzystosc¢ polega
na wprowadzeniu do niego regul i instytucji czytelnych, logicznych
i zrozumialych dla wszystkich osé6b (tych pracujacych w administracji
publicznej, jak i innych zainteresowanych). Jawnos¢ systemu przejawia
sie w podawaniu do publicznej wiadomosci wszystkich informacji, ktore
dotycza systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Pelna dostepnos¢ in-
formacji dla kazdego chcacego ja otrzymac w dzisiejszym stanie techni-
ki informatycznej nie przedstawia powazniejszych problemow i zalezy
tylko od przestrzegania wlasciwych przepisé6w oraz woli i umiejetnosci
odpowiednich organéw JST oraz osob bezposrednio za te sfere odpo-
wiedzialnych.

12 Tamze, s. 41.
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4. Zaakcentowacé nalezy takze konsekwencje, z jaka prowadzacy polityke
personalng powinni stosowac¢ wszystkie przewidziane instrumenty
prawne. Samorzadowy system zarzadzania zasobami ludzkimi zaklada
bowiem dzialanie w dluzszym horyzoncie czasowym, dlatego tez deter-
minacja w dzialaniu oraz cierpliwo§¢ w oczekiwaniu na pojawienie sie
zalozonych rezultatow — to niezbedne cechy osob odpowiedzialnych za
te polityke.

System zarzadzania zasobami ludzkimi w samorzadzie terytorialnym musi
odznaczac sie nie tylko cechami, ktére wynikaja z przestanek odwotujacych
sie do regut skutecznego dzialania. Powinien takze uwzglednia¢ wnioski
wyplywajace z przyjetego w danym panstwie ustroju terytorialnego i ustroju
samej administracji. Zatem z tego punktu widzenia najwazniejsza cechag
jest adekwatnos¢ zasad i instytucji prawnych systemu zarzadzania perso-
nelem do wspomnianych regul ustrojowych.

Druga zasadniczg plaszczyzna rozwazan o optymalnym systemie zarza-
dzania zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej jest zestaw zna-
mion, ktéorymi powinny cechowac sie konkretne rozwiazania z punktu wi-
dzenia poszczegblnych pracownikow. Przeglad owych cech nalezy rozpoczaé
od znamienia, ktére mozna okresli¢ jako motywacyjnos¢é systemu. Oznacza
ono konstruowanie takich instrumentéw, ktére beda stymulowaly pracow-
nikéw do wlasnego rozwoju, a co w konsekwencji prowadzi¢ bedzie do coraz
lepszej, czyli wydajnej, tworczej oraz nastawionej na osiagniecie zamierzo-
nego celu pracy. Wiele jest sposobow, ktore stuza realizacji tej cechy:

e wielopostaciowosé systemu motywacyjnego, ktora odwotuje sie do réz-
nych plaszczyzn: finansowej (nagrody, bonusy), ambicjonalnej (formy
uznania, doceniania), czy dotyczacej warunkéw pracy (bezpieczenstwo
i estetyka miejsca pracy, wyposazenie techniczne),

e poczucie identyfikacji pracownika z firma, ktéra prowadzi w rezultacie
do budowania stosunkéw opartych na zaufaniu i lojalno$ci wobec
urzedu, wspoéltpracownikow,

e awansowanie pracownikéw, ktére powinno przybieraé¢ posta¢ formulo-
wania indywidualnie zaplanowanych Sciezek kariery zawodowej,

e stabilno$¢ zatrudnienia jako stabilna wartosé, zwlaszcza w trudnych
czasach o duzym stopniu bezrobocia.

Druga cecha z punktu widzenia pracowniczego to otwarto§¢ w dostepie
do wszystkich stanowisk urzedniczych w administracji JST. Oznacza ona
obowiazek ujawniania wszystkich wakujacych stanowisk urzedniczych
w danym urzedzie. Zwiazane sa z nia bardzo wyraznie takze powszechnosc¢
oraz rownosS¢ w dostepie do stanowisk, co oznacza stosowanie takich sa-
mych wymagan i procedur, a w konsekwencji identyczne traktowanie i oce-
nianie wszystkich zglaszajacych sie kandydatow na dane stanowisko pracy,
przez co obywatele, ktorzy korzystaja z pelni praw publicznych, maja moz-
liwos¢ ubiegania sie o zatrudnienie wedle jednakowych prawidet.

Kolejna bardzo istotna cechg systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
w administracji samorzadowej jest sprawiedliwo$sé mechanizmu, ktéry oce-
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nia dokonania pracownicze. Spelnienie tegoz postulatu wymaga dopraco-
wania sie w miare mozliwosci jak najbardziej zobiektywizowanego, a mini-
malizujacego ,swobodne” uznanie przelozonego, systemu kryteriow oceny
oraz wskaznikéw mierzenia jakosSci pracy. Wskazniki te powinny, docenia-
jac zaangazowanie i efekty dzialan urzednika, byc¢ czytelne, przekonujace,
konkretne oraz mierzalne. Niezbedne jest tu bowiem sformutowanie opisu
stanowisk, ktore zawieraja oczekiwania wobec oséb, ktére je zajmuja lub
obejmujals.

4. ADMINISTRACJA PUBLICZNA I BIZNES — PODOBIENSTWA I ROZNICE
W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Pracownicy stykaja sie z podobnymi zjawiskami niezaleznie od tego, czy
pracuja w administracji czy w biznesie. Warto wspomnieé¢ jednak o rézni-
cach, jakie wida¢ w realizacji zarzadzania zasobami ludzkimi w organach
administracji publicznej i w organizacjach biznesowych. Zasadnicze réznice
dotycza tzw. twardych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, tj. przyj-
mowanych procedur, standardéow, metody i technik stosowanych w pracy.
Podobienstwa natomiast dotycza miekkich aspektow, przede wszystkim
kierowania ludzmi. Podobienstwa te wynikajg przede wszystkim z podo-
bienstwa natury ludzkiej4.

Organizacja administracji publicznej, w odréznieniu od organizacji biz-
nesowej:

e ma bardziej sformalizowany charakter,
e problemy rozwigzywane sa w sposob biurokratyczny,
e menedzerowie maja mniejszga autonomie,

o sztywne sa zasady zatrudniania, awansowania i zwalniania pracowni-
koéw oraz wieksze bezpieczenstwo zatrudnienia,

e istnieje niewielki zwiazek miedzy wynikami pracy a wynagrodzeniem
pracownikow.

Pracownicy zatrudnieni w administracji publicznej ogélnie zwani
urzednikami, ale podobnie nazywa sie osoby zatrudnione na tzw. stanowi-
skach administracyjnych w biznesie. Jednakze tylko w administracji pu-
blicznej pracownicy moga by¢ pracownikami lub urzednikami stuzby cywil-
nej, razem stanowiac jej korpus. W stuzbie cywilnej obowigzuja szczegdélowo
opisane prawem zasady i sposoby odnoszace si¢ do wszystkich praktycznie
etapow zarzadzania zasobami ludzkimi. W przeciwienstwie do biznesu, ma-
ja one charakter sztywny, pozostawiaja przeloZonym znikomy margines
swobody decyzji w realizacji funkcji personalnej. Pracownicy zatrudnieni
czy to w administracji publicznej, czy tez w organizacjach biznesowych sa

13 Tamze, s. 44.
14 J.M. Szaban, Zarzaqdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i administracji publicznej, Wyd.
Difin, Warszawa 2011, s. 55.
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cztonkami mniejszych lub wiekszych zespolow, zlozonych ze wspolpracow-
nikow i przetozonych. W tych zespotach ksztaltuje sie wiele elementow za-
rzadzania zasobami ludzkimi, mniej uzaleznionych od formalnych proce-
dur, a bardziej od relacji miedzyludzkich na réznych poziomach organiza-
cyjnych. Jedna z istotnych réznic miedzy urzednikami a pracownikami biz-
nesu jest to, ze pierwsi w swej pracy zalatwiaja sprawy petentéw (interesan-
tow), drudzy zas sprawy klientéw!S.

Charakterystyczne dla zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach
publicznych sa ograniczenia, ktére dotycza sztywnych zasad zatrudniania,
awansowania oraz zwalniania pracownikow. Zamiast systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi powszechne wydaje sie reagowanie na pojawiajace sie
potrzeby. Dostrzec mozna réwniez brak wiedzy, umiejetnosci, czy wreszcie
nawykow do pracy zespolowej. Malo upowszechnione jest réwniez prowa-
dzenie polityki rozwoju zasobéw ludzkich!¢. Tabela przedstawia wybrane
determinanty zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach publicznych
i biznesowych.

Tabela 1. Wybrane determinanty zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach publicznych i biznesowych

Przedmiot poréwnania

Organizacje biznesowe

Organizacje publiczne

Status pracodawcy

Przedsigbiorca (wtasci-
ciel)

Przedstawiciel wladzy panstwo-
wej, rzadowej, samorzadowej

Misja organizacji

Osiaganie przewagi
konkurencyjnej

Zaspokajanie zbiorowych potrzeb
spoteczeistwa o charakterze
publicznym

Cel dzialalnosci orga-
nizacji

Glownie osigganie
zysku

Pelnienie stuzby publicznej wo-
bec mieszkancow

Status odbiorcy ushug
organizacji

Klient (konsument)

Petent (strona, mieszkaniec,

obywatel, podatnik)

Ocenianie pracowni-
kow

Stosowanie gléwnie
kryteriow ekonomicz-
nych

Legalizm podejmowania decyzji,
sprawnos¢ wykonywania przy-
dzielonych zadan o charakterze

administracyjnym
Wynagradzanie Placa jako koszt przed- | Placa pochodzi ze srodkéw pu-
siebiorstwa blicznych
Etyka w pracy Zasady etyki biznesu Wysokie oczekiwania spoteczne

co do postaw etycznych urzedni-
koéw, neutralno$é polityczna,
bezstronnosé

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie W. Karna, Zmiany w zarzqdzaniu zasobami
ludzkimi w administracji samorzadowej, Monografie i Studia Instytutu Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie, Krakéw 2011, s. 75.

15 Tamze, s. 56.

16M. Zawicki, Mazur S., Bober J. (red.), 2004, Zarzqdzanie w samo-rzqdzie terytorialnym. Naj-
lepsze praktyki, Wyd. Matopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w
Krakowie, Krakow 2004, s. 15.
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Witold Kiezun prowadzi od wielu lat analize funkcjonowania organéw
administracji, ze szczegélnym uwzglednieniem patologii w nich zachodza-
cych. Kwintesencjg rozwazan na ten temat jest znana powszechnie idea
sCczterech jezdzcéw Apokalipsy”, ktéra pokazuje gléwne grzechy administra-
cji. Takze w administracji biznesowej mozna sie dopatrze¢ niektérych z tych
grzechow. Kiezun kieruje swoja krytyke do biurokratyzmu, zjawiska, ktére
odnosi sie w zasadzie do administracji publicznej. Owych czterech jezdzcow
reprezentuje takie patologie jak gigantomania, korupcja, arogancja oraz
luksusomania. Do tych patologii dopisa¢ mozna jeszcze takze:

e upolitycznienie — gdy polityka siega najnizszych szczebli zarzadzania,
a nawet szczebli wykonawczych w administracji, to uzna¢ to mozna za
patologie,

e asekuranctwo — lepiej nic nie robi¢ , zaniecha¢, niz cos jednak zrobié
i narazi¢ sie na ewentualne zarzuty,

¢ kumoterstwo i nepotyzm — grzech ten nalezy odnie$¢ nie tylko do ad-
ministracji, ale wystepujacy wlasnie tam budzi najwiecej protestow
i zastrzezen spotecznych,

e ograniczanie inicjatywy oddolnej — rodzi sie z obawy przelozonych, ze
podwladni moga okazac sie lepszymi od nich,

e stale poszerzanie swego pola dzialania — wymyslanie nowych kompe-
tencji, m.in. po to, by udowadnia¢ swoja niezbednos¢,

o zly przeplyw informacji miedzy réznymi szczeblami administracji,

e niedostateczne kompetencje urzednikow!7.

Oczekiwania spoleczne wobec urzednikow sg na ogoét dosy¢ wysokie.
Wyniki badan, ktére zostaly przeprowadzone w 2010 roku wskazuja na
nastepujace cechy i umiejetnosci, jakimi powinien odznaczac¢ sie urzednik
samorzadowy:

e uprzejmosc, zyczliwosé — 81,2%,
¢ kompetencje — 65,4%,

e zaangazowanie w prace — 27,8%,
e profesjonalizm - 27,0%,

e komunikatywnos¢ — 22,0%,

e Dbezinteresownosc¢ — 7,8%,

e stosowny ubior — 5,2%,

e kultura osobista — 2,4%.

Na ile te oczekiwania wobec reprezentantéw administracji w urzedach
administracji centralnej i samorzadowej sa spelniane, pozostaje kwestia

17 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjqa. Zarys teorii i praktyki, Wyd. SGH, Warszawa
1998, s. 375.
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otwarta. Jak zostalo wspomniane, grzechy wymienione wyzej jako grzechy
biurokratyzmu wystepuja rowniez w administracjach biznesowych, ale ska-
la zjawisk jest r6zna, rézne sa tez dla spoteczenstwa przede wszystkim kon-
sekwencje okreslonych zachowan urzednikéw biznesowych. Mniej moga oni
szkodzi¢ przedstawicielom spoleczenstwa, a bardziej wlasnym firmom!8.

PODSUMOWANIE

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi w samorzadzie jest tematem,
ktory obecnie spotyka sie z ogromnym zainteresowaniem ze strony zarowno
wojtow, burmistrzow, prezydentow, starostéw, czy wreszcie cala kadra kie-
rownicza jednostek samorzadu terytorialnego.

Podejmowane w ostatnim czasie dzialania prébujace uregulowac¢ kwe-
stie zarzadzania publicznego maja charakter niezwykle powierzchniowy,
punktowy lub podejmowane sa w trybie, ktéry wywotuje wiele kontrowersji
spotecznych. Wszystko to powoduje, iz zarzadzajacy, czy tez sprawujacy
funkcje kierownicze w urzedach administracji samorzadowej zdani sa na
swoja wiedze, przemyslenia oraz umiejetnos¢ transferu rozwiazan zarzad-
czych z innych urzedéw, uchodzacych za innowacyjne w zakresie systemu
zarzadzania.

Urzedy samorzadowe maja doswiadczenia w roznych dziedzinach za-
rzadzania zasobami ludzkimi. W réznych dziedzinach wprowadzily takze
lub tez zamierzaja wprowadzi¢ nowe rozwigzania oraz inicjatywy. Obecnie
administracja publiczna przechodzi proces zmian, ktérych wprowadzanie
jest tym trudniejsze, ze odbywa sie¢ w sytuacji ograniczen budzetowych przy
jednoczesnym wzrosScie oczekiwan ze strony spoleczenstwa, dotyczacym
wyzszej jakosci Swiadczonych ustug.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zalezy od wielu czynnikéw, ktére sa
zwiazane zaréwno z wnetrzem, jak i z otoczeniem. Czynniki wewnetrzne
odnosza sie do stanu oraz jakosci zasobéw organizacji. Coraz czesciej pod-
kresla sie, ze zasoby ludzkie odgrywaja wspolczesnie najistotniejsza role,
poniewaz to wlasnie od skutecznosci dzialania ludzi zalezy optymalne wy-
korzystanie pozostatych zasobow i wykonywanie zadan publicznych, ktore
sg przypisane administracji samorzadowej.
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STRESZCZENIE

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji samorzadowej

W artykule zostalo zdefiniowane pojecie i istota zarzadzania zasobami

ludzkimi oraz obszar ich zmian w odniesieniu do administracji samorzado-
wej. W dalszej czesci artykulu omoéwiono czynniki, ktére determinuja sku-
tecznos¢ dziatan systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedstawiono
W nim rowniez cechy tego systemu, jakimi powinna charakteryzowac sie
administracja samorzadowa, ze szczegolnym naciskiem na jego skutecz-
nosc¢. Zaprezentowano takze podobienstwa i réznice w organizacjach bizne-
sowych i administracji publicznej dotyczace zarzadzania zasobami ludzki-

mi.
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SUMMARY

Human resources management in self - territorial administration

In the article it has been defined concept and nature of human re-
sources management and its changes in itself — territorial admninistration
context. Subsequently it presents factors, which determine efficiency of
human resources management. Moreover there are represented attributes
of HRM, which should be pervasive in itself — territorial administration in
order to increase its efficiency. There are illustrated similarities and
diffrences in HRM between business organisations and public administra-
tion.
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Znaczaca rola kobiet w zarzadzaniu
samorzadem terytorialnym

WPROWADZENIE

Od wiekéw ludzie taczyli sie we wspolnoty. Latwiej im byto zdobywac
zywnos¢, szukac¢ miejsca do osiedlania i zamieszkania, dbac¢ o bezpieczen-
stwo wlasne i swoich bliskich, budowaé¢ wsie, miasta i domy, wychowywac
i ksztalci¢ dzieci.

W miare, jak wspolnoty te stawaly sie coraz bardziej rozbudowane, po-
trzeby byly coraz wieksze, zaspokajanie ich coraz trudniejsze, wyksztalcity
sie bardziej skomplikowane formy wspéldziatania i wspétpracy.

Dzisiaj we wszystkich miejscach naszego globu nazywa sie samorza-
dem terytorialnym taka forme organizacji spotecznosci, ktéra pozwala za-
spokaja¢ potrzeby mieszkancéow okreslonego terytorium!.

Terytorium wspélnoty samorzadowej uregulowane jest dzi§ przez pra-
wo, uwzglednia wiezi spoleczne, historyczne jak i kulturowe mieszkancow.
Dzisiejsza wspoélnota samorzadowa rozni sie znacznie od tej sprzed wiekow.
Rozni sie réwniez dzisiejszy czlowiek, jego sposob zycia i jego potrzeby od
tego sprzed stuleci. Jednak istota samorzadu terytorialnego pozostaje taka
sama. Kluczowe miejsce w dzialalnosci samorzadu terytorialnego zajmuje
zarzadzanie sprawami publicznymi, ktére naleza do jego kompetencji obej-
muje ono takie zagadnienia jak: miejsce, warunki, mechanizmy i zasady
zarzadzania tym, co ma podstawowe znaczenie dla interesu wspdlnoty i co
miesci sie w mozliwosciach realizacyjnych organéw samorzadu terytorialne-
g02.

1 Imiolczyk B., Musiatkowska-Gomilczyk J., Kobiety dla samorzqdu — samorzad dla kobiet,
Z6lwin 2010 s. 2.
2 Peski W., Zarzagdzanie zréownowazonym rozwojem miast, Warszawa 1999, s. 243.
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Celem niniejszego referatu jest przedstawienie roli kobiety w spoteczen-
stwie oraz udzialu we wladzy na szczeblu samorzadowym. Przedstawione sg
tu argumenty na temat klasycznej roli kobiety oraz czynniki majace wptyw
na aktywnos¢ kobiet w wyborach i sprawowaniu funkcji przedstawiciel-
skich.

1. DAMY I HUZARY3 W SAMORZADZIE TERYTORIALNYM

We wspoélczesnej Europie réwne traktowanie mezczyzn i kobiet stanowi
jedna z podstawowych zasad prawa europejskiego, te zas zagwarantowane
sa we wszystkich podstawowych miedzynarodowych dokumentach praw
czlowieka, podpisanych i ratyfikowanych przez Polske#.

Zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym ma charakter interdyscypli-
narny. To proces zlozony, co wynika ze specyfiki jego struktur jak rowniez
z obowiazkéw ustawowych. Realizowane zadania rozwigzuja problemy
i zaspakajajg zbiorowe potrzeby mieszkancéw. Sprawne zarzadzanie umoz-
liwia skuteczne realizowanie postawionych celow, powinno byc¢ skuteczne
jak i efektywne, osiagnac¢ sukces, ktérym oczywiscie jest sprostanie rosna-
cym oczekiwaniom lokalnych spotecznosci®. Z teorii funkcjonowania i orga-
nizacji samorzadu terytorialnego wynika, ze zarzadzanie jednostka teryto-
rialng nalezy rozumieé, jako wywieranie wplywu na systemy wartosci, hie-
rarchie, interesy, dazenia oraz postawy i organizacyjne zachowania podmio-
tu samorzadu terytorialnego. Wazny jest autorytet osobisty oséb wchodza-
cych w sklad organéw zarzadzania. Ich celem jest ksztaltowanie sprawnie
dzialajacych systemow spoteczno-gospodarczych, shuzacych spolecznosci
lokalnejé. Z praktycznego punktu widzenia mamy do czynienia z takim kre-
owaniem aktywnosci administracji w sferze swiadczonych ustug publicz-
nych, aby mozliwe byto ciagle rozwiazywanie problemow i zaspokajanie sze-
roko pojmowanych potrzeb cztonkéw wspdélnoty samorzadowej. Punktem
wyjsScia staje sie tutaj formulowanie celow i zadan, a takze identyfikacja
szans i mozliwosci oraz potencjalnych zagrozen. Wypracowanie nowocze-
snych i skutecznych form wspoéldziatania spotecznego, stosowanie nowo-
czesnych technik negocjacyjnych i wymiany informacji, metod i technik
rozwiazywania konfliktow oraz sposobéw i procedur uzgadniania wspoélnego
stanowiska w procesie realizacji szeroko pojetego interesu publicznego jest

3 Fredro A., (1793-1876) ,Damy i Huzary” (tytut rozdzialu zaczerpnieto z tytulu komedii
A. Fredro).

4 [http:/ /www.sbc.org.pl/Content/ 19351 /dziendziora.pdf], Dziendziora J., Réwnouprawnienie
kobiet i mezczyzn w miejscu pracy, s.176 (16.05.2013).

5 Brol R., (red. nauk.), Ekonomika i zarzadzanie miastem, wydawnictwo AE we Wroctawiu,
Wroctaw, s.10.

6 Markowski T., Zarzadzanie rozwojem miast, [w:] Grzebyk M., Miejsce i znaczenie $rodkéw
unijnych w zarzqdzaniu gming, Uniwersytet Rzeszowski, s. 149.
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niezwykle istotne’. Samorzad terytorialny to trudne w zarzadzaniu i skom-
plikowane struktury dzialajace w czesto zmieniajacych sie i nieprzewidy-
walnych warunkach, sa miejscem gdzie realizacja funkcji publicznych jest
ich niezbywalnym obowiazkiem. W roli samorzadowcow, jako przedsiebior-
czej i strategicznej wladzy jest ciagle rozwiazywanie dylematéw w zarzadza-
niu catym systemems?.

Patrzac przez pryzmat nauki o organizacji i zarzadzaniu pojecie wladzy
mozemy rozpatrywaé, jako moznos¢é wywierania wplywu na innych tj., kto
ma wladze kieruje/zarzadza zachowaniami lub postawami innych. Wiaze
sie to z potrzeba przewagi jednej osoby nad druga. Sprawowanie wladzy
organizacyjnej wymaga aprobaty bezwzglednej wiekszosci tej organizacji
jednak z zachowaniem wiekszosci sprawujacych wtadze®.

Automatycznie nasuwa sie pytanie, kto zatem bedzie lepszym zarzadca
kobieta czy mezczyzna? Ktére z nich posiada cechy i predyspozycje do efek-
tywnego zarzadzanie nie tylko organizacja, jaka jest samorzad terytorialny,
ale takze spotecznoscig bedaca jej glownym skladnikiem? Wiadomo, ze nie-
zbedna jest do tego wiedza i kompetencje intelektualne, ktérych zrédlem sa
cechy osobowe kierujacego, jego wladza i umiejetnosci w okreslonej dzie-
dzinie. Jednak bardzo wazne sa réwniez cechy charakteru; otwarta osobo-
wo$§¢, sprawnie i racjonalnie dziatanie, dokonuje zmian usprawniajacych
i doskonalgcych dzialania samorzadu. Tworzy koncepcje postepowania
i umiejetnie laczy je z dziataniem prowadzacym do urzeczywistnienia celu.
Zatem ,Damy czy Huzary”?

Dos¢ czesto przystuchujemy sie sporom na temat roznic, w jakosci lub
sposobie zarzadzania przez kobiety i mezczyzn. Ow spory dotycza zagadnie-
nia, kto lepiej sobie radzi w biznesie, pracy czy polityce. Padaja pytania, kto
jest lepszym pracownikiem, kto zarzadca, menadzerem, czy tez, ktore z nich
bardziej nadaje sie do polityki. Ktore z nich lepiej, bardziej odpowiedzialnie
i rzetelnie sprawuje funkcje zawodowe? Wydawaloby sie, ze odpowiedzi na
te pytania sa niezmierzonym oceanem sporéw, debat czy teorii tworzonych
przez reprezentantéw obu plci. Zaréwno mezczyzni jak i kobiety wnosza
w zycie zawodowe rozne wartosci, kazde z nich przeciez posiada zalety jak
i wady.

Struktura moézgu kobiety i mezczyzny rozni sie. Nasze mozgi nie zostaly
uksztaltowane przez wynalazki, lecz przez ewolucje. Wiekszos¢ kobiet ma
taka strukture moézgu, ze w sferze komunikacji, a szczegélnie komunikacji
niewerbalnej, jest niedosScigniona przez pte¢ przeciwna na naszej planecie.
W moézgu kobiet znajduje sie 14-16 obszaréow stuzacych do oceny zachowa-

7 Wiatrak A.P., Problemy rozwoju regionalnego w Polsce 1997, [w:] Kozuch B., Rozwdj gospo-
darczy i zmiany strukturalne w ujeciu regionalnym, UB [w:] Grzebyk M., Miejsce i znaczenie
$rodkow unijnych w zarzqdzaniu gmina, Uniwersytet Rzeszowski, s. 149.

8 Sowa B., Filip P., Potrzeby i bariery rozwoju przedsiebiorczo$ci w gminie i regionie [w:] Grze-
byk M., Miejsce i znaczenie $rodkéw unijnych w zarzadzaniu gming, Uniwersytet Rzeszowski,
s. 15.

9 Krzyzanowski L., Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa [w:] Grze-
byk M., Miejsce i znaczenie $rodkow unijnych w zarzadzaniu gming, Uniwersytet Rzeszowski,
s. 151.
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nia innych, mezczyzni za§ maja podobnych obszaréw jedynie 4-6. To ttu-
maczy, dlaczego kobiety widzac grupe osob potrafia szybko i trafnie ocenic,
jakie stosunki miedzy nimi panuja. Kobiecy mézg jest zorganizowany
w sposob wielosSciezkowy — przecietna kobieta potrafi ,zonglowaé” 2-4 nie-
zwiazanymi ze soba tematami. Moze ogladac¢ telewizje, rozmawiajac w tym
czasie przez telefon, a oprocz tego podstuchiwac rozmowe, ktéra odbywa sie
za nia, i pi¢ kawe. (To oczywiscie bardzo kolokwialne przyklady jednak taka
umiejetnosé jest niezwykle istotna przy pelnieniu funkcji zwiazanych z ra-
cjonalnym i efektywnym zarzadzaniem.) Moze poruszac kilka niezwiazanych
ze soba tematow w jednej rozmowie i uzywa pieciu réznych tonoéw glosu,
aby zmieni¢ temat lub podkresli¢ jakas kwestie. Wiekszo$¢ mezczyzn nie-
stety potrafi zidentyfikowac jedynie trzy z tych tonéw, przez co mezczyzni
czesto gubia watek, kiedy kobiety probuja sie z nimi porozumiec10.

Czy roznice, o ktérych mowa maja jakikolwiek wplyw na sposéb i ja-
kos¢ zarzadzania, budowanie relacji czy kontakty z pracownikami? Kobiety
sg uwazne i cierpliwe, wrazliwe w kontaktach ze wspoétpracownikami. Prze-
cietne przedstawicielki tej plci zbieraja wiecej danych, biora pod uwage
kontekst, postuguja sie intuicjg, mysla bardziej dlugoterminowo — sa empa-
tyczne, staraja sie zrozumie¢ druga osobe, dostrzec w nim czltowieka, wczuc
sie w jego sytuacje, dzieki czemu sa wstanie zaakceptowaé jego punkt wi-
dzenia i przyja¢ motywy, jakimi sie kieruje. Posiadaja wszelkie cechy do-
brych przywédcow: sa rzetelne, wytrwate i systematyczne, uparte w dazeniu
do celéow. Ambitne i zdecydowane. W sytuacjach trudnych jednak maja
mniejsza sklonnos¢ do podejmowania ryzykownych decyzji niz mezczyzni.
Kobiety posiadajac poczucie osobistej odpowiedzialnosci za swoje decyzje
staraja sie by byly one odpowiedzialne, przemyslane i podjete po szczegblo-
wym przemys$leniu, zebraniu i przeanalizowaniu wszelkich informacji. Wola
rozwiazania mniej ryzykowne za to pewne i przemyslane. Kobiety preferuja
problemy konkretne, logiczne, obecne w zyciu codziennym, mezczyzni zas
ogolne i abstrakcyjne, maja rowniez wieksze zdolnosci emocjonalne: empa-
tie, wspélczucie, cierpliwo$¢ oraz sa lepiej zwerbalizowane, mezczyzni maja
lepsze zdolnosci przestrzenne. Kobiety w przeciwienstwie do mezczyzn kon-
centruja uwage glownie na obiektach spolecznych, kobiety sa konsekwencji
bardziej wrazliwe emocjonalnie, co sprawia, ze z wieksza tatwoscia wyrazaja
emocje, maja rowniez bardziej wyostrzone zmysty i sprawniej sie nimi po-
stuguja (maja bardziej wybiorczy wzrok, lepszy stuch).

Mezczyzni sa bardziej skoncentrowani, wnioskuja linearnie, skupiaja
sie na zasadach jak i krotszej perspektywie czasowej. Obie plcie maja swoje
ograniczenia. Kobiety nie potrafia stawi¢ czola agresji, dbaja o poprawne
relacje z innymi, unikajg sytuacji konfliktowych. Mezczyzni akceptuja kon-
flikty gdyz uwazaja, ze sprzeczki i agresywne zachowania oczyszczaja at-

10 [http:/ /szkolenia-treningi.pl/ 12 /18 /Szef_-_kobieta_czy_mezczyzna], Majewska S., Szef-
kobieta czy mezczyzna (16.05.2013).
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mosfere. Mezczyzni zazwyczaj przyjmuja ekspercka postawe, sprawujac tym
samym kontrolell.

Zjawisko wiekszej liczebnosci mezczyzn w obszarach zwigzanych z wla-
dza i zarzadzaniem, w tym najwyzszego szczebla, obserwowane jest na ca-
lym sSwiecie. Rzadzenie i zarzadzanie od wiekéw spoczywalo w meskich re-
kach, jednak wspoélczesnie zmiany spoleczne i gospodarcze kreuja warunki
wiekszego wspotuczestniczenia kobiet w tych obszarach!2.

Dzialalnos$¢ w polityce regionalnej/lokalnej to dziedzina, w ktérej panu-
ja trudne zasady, z ktorymi mezczyzni poradzili sobie szczegolnie dobrze,
a jakie znaczenie majg w samorzadzie terytorialnym kobiety?

Rola kobiet ma zasadnicze znaczenie dla dobrego zarzadzania w samo-
rzadzie terytorialnym. Spoteczenstwo odnosi korzysci z wspoétdzialania ko-
biet w zyciu publicznym. Kobiety lepiej niz mezczyzni zarzadzaja konflikta-
mi i gospodaruja ograniczonymi zazwyczaj zasobami. Bardziej niz pte¢ prze-
ciwna zwracaja uwage na potrzeby dzieci, mtodziezy jak réwniez os6b nie-
pelnosprawnych, ktérych potrzeby zazwyczaj odkladane sa ,na podzniej”.
Organizacja infrastruktury miasta jak eliminacja barier architektonicznych
to podstawa w prawidlowym funkcjonowaniu os6b z trudnosciami w poru-
szaniu sie i nie chodzi tylko o osoby na woézkach inwalidzkich, ale réwniez
o rodzicéw prowadzacych woézki dzieciece. Dla kobiet, ktére maja wpltyw na
zarzadzanie w samorzadzie terytorialnym wazne sg detale.

Segregacja zawodowa kobiet to zjawisko opisujace nieréwnomierne
rozmieszczenie populacji aktywnych zawodowo kobiet i mezczyzn na rynku
pracy, zarowno pod katem branz i obszaréw gospodarki zdominowanych
przez jedna pteé, jak i w odniesieniu do réznych pozioméw w hierarchii sta-
nowisk. Zjawisko segregacji rynku pracy jest efektem stereotypow dotycza-
cych kobiecosci i meskosci, przypisujacych kobietom i mezczyznom rézne
cechy charakteru i zwigzane z nimi predyspozycje do pelnienia okreslonych
obowiazkow. W naszej kulturze silnie zakorzenione sa przekonania doty-
czace predyspozycji mezczyzn do zawodow zwiazanych z uzyciem sity fi-
zycznej, a takze stanowisk kierowniczych, wiazacych sie z podejmowaniem
decyzji, zarzadzaniem ludzmi i zasobami materialnymi. Jednoczesnie kobie-
tom przypisuje sie predyspozycje do zawodow opiekunczych, zwiazanych
z ochrona zdrowia, praca z dziec¢mi, a takze ustugami zwiazanymi z piele-
gnacja (pomoc spoteczna, ochrona zdrowia, edukacja przedszkolna i szkol-
na)ls.

Talenty nie zaleza od plci, dlaczego zatem w radzie miasta zasiada tak
malo plci pieknej? Lezy to, m.in. w zakorzenionych w naszych umystach
stereotypach. W swiadomosci spotecznej nadal pokutuje przekonanie, zZe
miejsce kobiet jest w domu, a zajmowanie sie¢ przez nie polityka to fanabe-
ria. Tymczasem, zarowno bycie radnym jak i radng nie koliduje z obowiaz-

11 [http:/ /szkolenia-treningi.pl/12/18/Szef_-_kobieta_czy_mezczyzna], Majewska S., Szef-
kobieta czy mezczyzna (16.05.2013).

12 Kupczyk T., Kobiety w zarzqdzaniu i czynniki ich sukceséw, Wroctaw 2009, s. 14

13 [http:/ /rownosc.info/rownosc.php/dictionary/item/id/371] Malgorzata Jonczy-Adamska
Towarzystwo Edukacji Antydyskryminacyjnej (16.05.13).
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kami rodzinnymi, ktore rozkladaja sie, o czym nie zapominajmy, na oboje
malzonkéw.

Reasumujac powyzsze trudno nie wspomnie¢ o parytetach. Na poczat-
ku nalezy wyjasni¢, ze parytet, z lacinskiego paritas, paritatis, oznacza do-
slownie ,réwnosc¢”, parytetem okreslamy zasade réwnosci proporcji dwoéch
lub wiecej wielkosci okreslang prawnie a priori. Problem parytetu pojawit
sie wraz z inicjatywa obywatelska dazaca do zmiany ordynacji wyborczej do
Sejmu, rad gmin, powiatow i sejmikow oraz do Parlamentu Europejskiego.
Czy kobiety w Polsce sa dyskryminowanel4?

O roli kobiety w Polsce decyduje miedzy innymi kultura, w jakiej zyje-
my. Rola kobiety jest usytuowana w wiekszosci w pracach domowych, ma-
cierzynstwie i nieznaczacym stanowisku w prywatnej firmie. 80% czynnosci
domowych, jak zbadano, wykonuje kobieta i nikt tego nie docenia, gdyz
stalo sie to czym$ oczywistym. Jest przyzwolenie na ,zamkniecie” kobiety
w czterech Scianach, zaslaniajac sie tym, ze musi wychowywac dzieci i nie
moze sobie pozwoli¢ na polityke. W sejmie ponad 80% to mezczyzni. Przy
obecnym sposobie budowania list wyborczych, kobiety utwierdzaja sie
w przekonaniu, ze nie maja szans, aby zaistnie¢ w polityce. Pamietajmy
jednak, ze nie wszystkie kobiety chca zakladac¢ rodziny, a moga chcie¢ bra¢
udzial w realnej polityce. Poza tym nikt nie bedzie zmuszal kobiet do wpi-
sywania sie na liste wyborcza Parytety ograniczaja meskie przywileje,
a wolnos¢ juz jest ograniczona, bowiem kobiet prawie nie ma w sejmie. Ko-
biety, zatem juz sa dyskryminowane!5.

Wspotczesnie w obszarze rownosci szans kobiet i mezczyzn w zarza-
dzaniu widoczne sa trzy charakterystyczne stanowiska. Jedna grupa uwa-
za, iz kobiety uzyskaly juz réwne prawa i nie dostrzegaja w organizacjach
przejawow dyskryminacji. Twierdza, ze jesli kobieta zechce awansowacd, to
nic i nikt nie stoi jej na przeszkodzie i zalezy to wytacznie od jej motywacji,
kwalifikacji, skutecznych zachowan, dyspozycyjnosci i zaangazowania sie
w zycie organizacji. Akcentuja oni gltéwnie fakt uzyskanego przez kobiety
rownouprawnienia w sferze prawnej i dostepu do wyksztalcenia. Druga
grupa, dostrzega przejawy nieréwnosci kobiet, szczegolnie w liczbie zatrud-
nionych na stanowiskach kierowniczych, nizszych zarobkéw za te sama
prace i utrudnionego awansul6.

Jest réwniez trzecia grupa, ktéra manifestuje poglad, iz mezczyzni
przez wiele najblizszych lat nie oddadza dobrowolnie swoich miejsc zwiaza-
nych z dostepem do wladzy, pieniedzy i prestizu. Nie pozostawiajac nikomu
zhudzen, uwazaja, ze kobietom przyjdzie jeszcze dlugo czekaé¢ na réwno-
uprawnienie. W tym nalezy upatrywaé¢ duzej szansy dla zwiekszenia roli
kobiet na rynku pracy, w tym w szczegolnosci w zarzadzaniu. W swiecie
gdzie dominujg mezczyzni, a tym samym meski model zarzadzania kobie-

14 [http:/ /www.wyborcza.pl] (16.05.2013).
15 [http:/ /www.krytykapolityczna.pl|, Michalek M., (16.05.2013).
16 Kupczyk T., Kobiety w zarzqdzaniu i czynniki ich sukceséw, Wroctaw 2009, s. 20.
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tom trudno jest o rozwoj kariery zawodowej/politycznej, poniewaz nie jest
to zgodne z ich osobowoscig!?.

ZAKONCZENIE

Samorzady terytorialne w wiekszosci pozostaja w rekach mezczyzn,
rzadko, kiedy styszymy o kobiecie burmistrzu, prezydencie, woéjcie. Ponie-
waz tak bardzo sie¢ réznimy, nie warto za wszelka cene walczy¢ o zle rozu-
miane rownouprawnienie, ktére, zamiast jako jednos¢, czesto rozumiemy,
jako identycznos¢. Identyczni, bowiem nie jesteSmy i bariery naszej biologii
tez nie uda nam sie sforsowaé. A to ona wlasnie przesadza o tym, ze pewne
formy aktywnosci zawsze lepiej wykonywac beda kobiety, a inne mezczyzni.
I nie czyni nas to ani lepszymi, a ani gorszymi. Dlatego nie warto patrze¢ na
dzielace nas réznice jak na rywalizacje, ale jak na wspoétdzialanie. Bo sita
nie tkwi w identycznosci, ale wlasnie w réznorodnosci. W zarzadzaniu sa-
morzadem dobrze jest polaczyé¢ predyspozycje obu pici, dobierajac koedu-
kacyjna kadre. Zaréwno kobieta jak i mezczyzna wnosze pozytywne warto-
Sci do organizacji. Laczac predyspozycje i umiejetnosci kobiet z predyspozy-
cjami mezczyzn stworzymy doskonaly zespél do zarzadzania organizacja
samorzadowa ( i nie tylko). Chodzi o to by nie gloryfikowacé plci zenskiej czy
meskiej, wazne jest by uznaé i zrozumieé¢ réznice pomiedzy nimi, nauczyc¢
sie dobrze z nimi funkcjonowac¢ i wykorzystywac zalety kazdego z nich
w okreslonej sytuacji.
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STRESZCZENIE

Znaczaca rola kobiet w zarzadzaniu samorzadem terytorialnym

Bycie kobietg to nie tylko praca w domu, ale i samorealizacja zawodo-
wa. Aktywne kobiety sa kluczem do aktywnosci spolecznosci lokalnych.
Radnym wlasciwie moze by¢ kazdy, co nie znaczy, ze bez koniecznych do
pelnienia tej funkcji spolecznej cech osobowych, mozna by¢ skutecznym
i rzetelnie realizowac sie w tej roli.

Wyksztalcenie to nie tylko dyplom, ale rowniez umiejetnosci, doswiad-
czenie, ktore musza posiadac¢ osoby zasiadajace w samorzadzie. Nie tylko
mezczyzni posiadaja wszystkie cechy potrzebne w polityce. Oczywiscie mo-
wa o kobietach, ktorych jest wciaz za malo w szeregach samorzadowcow.
Odmiennos¢ doswiadczen kobiet i mezczyzn powoduje, ze roéwnomierna
reprezentacja obu plci w polityce konieczna jest dla uwzgledniania, czesto
skrajnie odmiennych punktoéw widzenia, a co za tym idzie niezbedna dla
dobrego zarzadzania w samorzadzie terytorialnym.

Ttumaczenie: mgr Monika Krakowska
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SUMMARY

The significant role of women in the management of local government

Being a woman does not just include working in the home, but also
reaching a sense of personal fulfilment through a profession. Dynamic
women are the key to the level of activity in local communities. Anyone can
be a councillor, but you must possess necessary personal attributes to ful-
fil this social function and be effective and reliable in this role. Education is
more than receiving a diploma; a person must also have the skills and ex-
perience to serve on the council.

Not only men have all the features needed to succeed in politics. Of
course, we are talking about women, whom are still not represented well
enough in the higher levels of local government. Different experiences of
men and women make a more complete representation of both sexes in
politics. At times, it is necessary to take into account often radically differ-
ent points of view. These views are essential for the successful administra-
tion of local government.

Translated by Monika Krakowska, MA
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Rada nadzorcza w procesie zarzadzania
strategicznego w spolkach
komunalnych

WSTEP

W ciagu ostatnich kilkunastu lat obserwuje sie rosnace zainteresowa-
nie problematyka sprawowania nadzoru korporacyjnego. Wynika to miedzy
innymi z dynamicznego rozwoju sektorow finansowego, emerytalnego i in-
westycyjnego, w ktérych ma miejsce rozproszenie akcjonariatu, a takze sze-
regu bankructw duzych korporacji miedzynarodowych, ktore wstrzasnety
rynkami finansowymi. Owe zjawiska przyczynily sie do propagowania ba-
dan i analiz z zakresu wypracowywania efektywnych mechanizméw nadzo-
ru. W Polsce popularnosé nadzoru korporacyjnego pojawilta sie¢ wraz z po-
czatkiem transformacji gospodarczej, a takze prywatyzacji przedsiebiorstw
panstwowych. Obecnie sektor panstwowy ogrywa waznag role w rozwoju
krajowej gospodarki. Nadzér wykonywany nad podmiotami posiadajacymi
kapitat jednostek samorzadu terytorialnego jest szczegélnie wazny, gdyz
spolki te zarzadzajac mieniem komunalnym dostarczaja lokalnej spoteczno-
Sci ustug uzytecznosci publicznej. Zatem zasadne jest wypracowanie efek-
tywnych struktur tego nadzoru dla zapewnienia ich stabilnego rozwoju.
Duze znaczenie ogrywa rada nadzorcza, ktéra oprocz podstawowych zadan
wynikajacych z funkcji nadzorczo-kontrolnych powinna takze aktywnie
uczestniczy¢ w calym procesie zarzadzania strategicznego.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie roli jaka odgrywa w zarza-
dzaniu strategicznym rada nadzorcza w spoétkach z udzialem jednostek sa-
morzadu terytorialnego. W pierwszej czesci pracy przedstawiono istote
i zakres nadzoru korporacyjnego, a takze podkreslono réznice pomiedzy
pojeciem nadzoru wlascicielskiego a korporacyjnego. Nastepnie scharakte-
ryzowano podstawowe funkcje i zadania organu nadzorczego stanowiacego
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podstawy element wewnetrznego mechanizmu nadzoru wtascicielskiego
w spoétkach prawa handlowego. W drugiej czeSci pracy, na podstawie obo-
wigzujacych norm prawnych opisano kwestie zwiazane z funkcjonowaniem
podmiotéw gospodarczych tworzonych przez jednostki samorzadu teryto-
rialnego, z uwzglednieniem zagadnien dotyczacych organu nadzorczego.
W ostatniej czesci zwrocono uwage na koniecznos$é udziatu rad nadzorczych
w zarzadzaniu strategicznym nie tylko spotek, w ktérych udzialy posiadaja
jednostki samorzadu terytorialnego, ale takze w pozostatych typach przed-
siebiorstw. Dodatkowo ukazano korzysci oraz skutki wlaczenia organu
nadzorczego do procesu podejmowania decyzji strategicznych.

W realizacji celu pracy poshuzono sie metoda krytyki i analizy piSmien-
nictwa z zakresu nadzoru korporacyjnego i wlascicielskiego oraz uczestnic-
twa organow nadzorczych spoélek w procesie podejmowania decyzji strate-
gicznych.

1. PODSTAWY TEORETYCZNE NADZORU KORPORACYJNEGO

W krajowej literaturze przedmiotu trudno jest odnalez¢ jedna komplek-
sowa interpretacje pojecia nadzoru korporacyjnego. Wynika to nie tylko
z probleméw z tlumaczeniem jego na jezyk polski, ale takze z trudnosciami
okreslenia tego terminu w jezyku angielskim. W efekcie mozna wyréznié¢ czte-
ry grupy problemow bedacych wypadkowa braku precyzji w opisie terminéw
obejmujacych nadzér korporacyjny (rys. 1). Najczesciej przyjmuje sie, ze ter-
min nadzoru korporacyjnego jest utozsamiane z corporate governance.

Rysunek 1. Grupy probleméw zwiazanych z poprawnym okresle-
niem pojecia corporate governance.

Zrédto: Cz. Mesjasz, Mechanizmy wiladania korporacyjnego, ,Sukcesy organizacji: Stra-
tegie i innowacje”. Prace i materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdan-
skiego nr 4, Sopot 2005, s. 313.
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Termin corporate goverance pochodzi od tacinskiego stowa gubernare,
ktére oznacza ,sterowanie, trzymanie kursu w czasie zeglugi’!. Z kolei wy-
raz governance pochodzi od czasownika govern oznaczajacego ,wladaé,
rzqdzié, kierowaé, zarzqdzacd’?. Koncepcja governance jest interdyscypli-
narna bowiem przejawia sie w naukach socjologicznych, politycznych, eko-
nomicznych oraz w zarzadzanius. Wobec tego mozna wyrézni¢ dwie per-
spektywy definiowania pojecia nadzoru korporacyjnego: perspektywe praw-
na oraz ekonomiczna.

W perspektywie prawnej nadzor korporacyjny okreslany jest jako sieé
instytucji definiowanych przez obowiazujgace prawo spoétek, prawo pracy,
a takze regulacje rynku finansowego. Natomiast w perspektywie ekono-
micznej pojecie to postrzega sie jako instytucjonalne mechanizmy normuja-
ce relacje miedzy menadzerami a udzialowcami, w ramach sieci kontraktow
obejmujacych przedsiebiorstwo*. Zatem nadzoér korporacyjny zwiazany jest
z istnieniem sieci powiazan miedzy kadra zarzadzajaca przedsiebiorstwem,
ich naczelnymi organami zarzadczo-nadzorujacymi, wlascicielami, akcjona-
riuszami i innymi podmiotami zainteresowanymi funkcjonowaniem przed-
siebiorstwa. Nadzor ten przedstawia dodatkowo strukture, za pomoca ktérej
ustalane sa naczelne cele strategiczne spoéiki oraz niezbedne srodki do re-
alizacji zalozen i narzedzia do monitorowania i kontrolowania uzyskiwanych
wynikéw. Oczekuje sie ponadto, by efektywny nadzor korporacyjny wtasci-
wie pobudzatl organy nadzorcze zarzadcze do osiggania celéw istotnych dla
jej wlascicieli i akcjonariuszys.

Takie rozumienie nadzoru korporacyjnego zwraca uwage na jego dwa
wazne aspekty — materie nadzoru oraz tworzenie relacji spo6tki z akcjonariu-
szami i interesariuszami. Materia nadzoru wyraza sie¢ w zasadach i regula-
cjach o charakterze ekonomicznym i prawnym. Ich zrodtem moga byé we-
wnetrzne statuty, regulaminy oraz zewnetrzne regulacje opracowane przez
Unie Europejska, panstwo, czy chociazby samorzady lokalne®. Z kolei
w tworzeniu wlasciwej relacji spotki z akcjonariuszami i interesariuszami
w gléwnej mierze dazy sie do uformowania odpowiednich warunkéw dla
dzialania przedsiebiorstwa w sensie ekonomicznym i spolecznym.

Przedstawione powyzej cechy nadzoru korporacyjnego znajdujg swoj
wyraz takze w definicjach zagranicznych autoréw. Na przykilad dla C. May-
era corporate governance to pokonywanie probleméw zwiazanych z dozoro-

1 B. Wawrzyniak, Nadzér korporacyjny: perspektywy badarn , ,Organizacja i kierowanie”, 2002,
nr2,s. 17.

2 K. A. Lis, H. Sterniczuk, Nadzor korporacyjny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 29.

3 Cz. Mesjasz, ftad (nadzor) korporacyjny. Geneza, definicje i podstawowe problemy, [w:]
D. Dobija, I. Kotadkiewicz (red.) Lad korporacyjny, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2011, s. 16.

4 A. Ignys-Lipowiecka, Wybrane problemy wspétczesnego nadzoru korporacyjnego, [w:] A. Za-
krzewska-Bielawska (red.) Koncepcje i metody zarzqdzania strategicznego oraz nadzoru kor-
poracyjnego. Doswiadczenia i wyzwania, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 215.

5 Organizacja Wspoélpracy Gospodarczej i Rozwoju, Zasady nadzoru korporacyjnego OECD,
2004, s. 11. [www.oecd.org/daf/corporateaffairs/corporategovernanceprinciples/34656740.pdf],
(04.03.2013 r.).

6 A. Ignys-Lipowiecka, Wybrane problemy wspéiczesnego nadzoru korporacyjnego, [w:] A. Za-
krzewska-Bielawska (red.) Koncepcje i metody zarzqdzania strategicznego oraz nadzoru kor-
poracyjnego. Doswiadczenia i wyzwania, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 216.
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waniem dziatalnosci kierownictwa, poprzez ktéry przedsiebiorstwo repre-
zentuje i realizuje cele inwestorow w warunkach rozproszonej wlasnosci
i kontroli”’. Z kolei dla T. Cannona corporate governance to unikalny wzo-
rzec dla kazdego kraju lub spoleczenstwa, opierajacy sie na wystepowaniu
interakcji miedzy czterema silami wzajemnie ze soba powiazanymi. Sily te
stanowia system prawno-instytucjonalny, struktury i zasady dziatania rad
dyrektorow i rad nadzorczych, a takze zasady obejmujace wlasnosci i struk-
ture wlascicieli oraz presje spoteczna8.

W polskim piSmiennictwie rowniez mozna odnalez¢ wiele, bogatych in-
terpretacji pojecia ,nadzoér korporacyjny”. Na przyklad zdaniem J. Jezaka
nadzor korporacyjny to pewien uklad organizacyjny w przedsiebiorstwie
stuzacy zapewnieniu realizacji interesé6w wlasciciela. W Polsce kwestie nad-
zoru wlascicielskiego odnoszone sg do prawnych aspektow funkcjonowania
spotek, to znaczy okreslania kompetencji organow spotek, w szczegolnosci
rady nadzorczej oraz sformulowanie wzajemnych relacji miedzy tymi orga-
nami®. Z kolei K. Zalega uwaza, ze corporate governance jest kontrola i nad-
zorem nad korporacja pelnionag przez powolane do tego organy statutowe
spotek oraz inne grupy zainteresowane funkcjonowaniem przedsiebiorstwa
lub majace cel w jej dziataniu!®. Podobng definicje mozna znalez¢é u I. Ko-
tadkiewicz, ktéra uwaza, ze nadzér korporacyjny to nadzér nad zarzadza-
niem spotka akcyjna i opiera sie na regutach, zasadach, instytucji i mecha-
nizmach, ktére stuza kontrolowaniu wszelkich kwestii zarzadzania przed-
siebiorstwem przez ich wlascicieli, lub tez pozostalych grup interesull.

Nalezy podkresli¢, ze dotychczas w literaturze z obszaru sprawowania
nadzoru nad przedsiebiorstwem dominowalo pojecie ,nadzoru wlasciciel-
skiego”. Jednak ze wzgledu na wzrost znaczenia korporacji miedzynarodo-
wych, a takze poglebiajacych sie proceséw globalizacyjnych oraz integracji
europejskiej i konkurencji dostrzezono, iz corporate governance powinien
by¢ definiowany w znacznie szerszym obszarze.

Réznice nadzoru korporacyjnego od nadzoru wiascicielskiego mozna
przedstawi¢ na podstawie podmiotowego i przedmiotowego znaczenia kate-
gorii przedsigbiorstw. Otéz spoélka w znaczeniu przedmiotowym oznacza
forme organizacyjno-prawna ukladu wspolnikow sprawujgcych kontrole
nad dzialalnoscig gospodarcza przedsiebiorcy, z kolei spétka w znaczeniu
podmiotowym oznacza podmiot gospodarczy, w ktérym udzialy, badz akcje
posiada jeden lub wiecej podmiotow. Ponadto w przedsiebiorstwie zachodza
procesy gospodarcze i przeksztalcenia wlasnosciowe. Oznacza to, ze nadzér
korporacyjny jest pelniony nad przedsiebiorstwem bedacym podmiotem,
ktory uczestniczy w procesach gospodarczych, zas nadzéor wilascicielski

7 O. Bogacz-Mietka, Kompendium wiedzy o nadzorze i kontroli nad przedsiebiorstwem, CeDe-
Wu.pl, Warszawa 2011, s. 24.

8 B. Wawrzyniak, Nadzér korporacyjny: perspektywy badan, ,Organizacja i kierowanie”, 2002,
nr 2, s. 20.

9 J. Jezak, Struktura i formy sprawowania wtadzy w spétkach kapitatowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 2005, s. 22.

10 K. Zalega, Systemy corporate governance a efektywnosé zarzadzania spétka kapitatowa,
Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2003, s. 15.

11 1. Kotadkiewicz, Nadzor korporacyjny. Perspektywa miedzynarodowa, Polska Fundacja Pro-
mocji Kadr, Warszawa 1999, s. 31.
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sprawowany jest w wezszym obszarze obejmujacym przeksztalcenia wla-
snosciowe!2. Poza tym, waznym elementem réznicujacym nadzor korpora-
cyjny od wlascicielskiego jest udzial w nadzorze interesariuszy, ktérzy nie
sa bezposrednio ich wlascicielami. Wobec tego nadzér korporacyjny dostar-
cza metod i narzedzi do efektywnego zarzadzania przedsiebiorstwem zgod-
nie z warunkami stawianymi przez otoczenie zewnetrzne.

Reasumujac mozna stwierdzié¢, ze nadzér wlascicielski stanowi spos6b
egzekwowania praw wlasnosciowych poprzez swoich przedstawicieli w ra-
dach nadzorczych. Ich kompetencje uregulowane sa w przepisach prawa
i przyjetych statutach/umowach przedsiebiorstw. Tym samym nadzér ten
przebiega w obustronnej relacji: wlasciciel — rada nadzorcza. Jego podsta-
wowym zadaniem jest ochrona interesow wtascicieli oraz maksymalizacja
zyskuls. Zas§ nadzér korporacyjny (corporate governance) wychodzi poza
obszar legislacyjny spotek prawa handlowego. Postuluje uczestnictwo oto-
czenia przedsiebiorstwa (klienci, dostawcy, panstwo, rynek kapitatowy
i finansowy), ktore istotnie wptywa na stopien osiagniecia celéw dzialalnosci
przedsiebiorstwa oraz wysuwa wobec niej zadania i kontroluje wykorzysty-
wane zasoby!4. Na podstawie takiego rozumowania mozna przyjac, ze do
zespotu instrumentéw nadzoru korporacyjnego naleza organy prawne spot-
ek, czyli rada nadzorcza, a w mniejszej czesci zarzad oraz instytucje eko-
nomiczne tj. rynek kapitalowy i finansowy, rynek ustug, towaréw, ktore
moga oddzialywac¢ podporzadkowujaco na osoby decyzyjne w przedsiebior-
stwach. Wobec tego, jak uwaza K. Oplustil role nadzorcy pelni réowniez ry-
nek, w tym jego uczestnicy, ktorzy na biezaco analizujg stan organizacji
oraz sposoéb w jaki jest zarzadzana. Zatem nadzoér korporacyjny komponuje
roznego rodzaju instytucje ekonomiczne, prawne i kulturowe bedace ele-
mentami skladowymi formalnych i nieformalnych systeméw determinuja-
cych sposoby zachowania sie podmiotéw!s.

Zjawisko nadzoru korporacyjnego jest przedmiotem rozwazan i analiz
teorii agencji opracowanej przez M. C. Jensena oraz W. H. Mecklinga. Za-
klada ona wystepowanie relacji miedzy pryncypatem (wlascicielem,
a w przypadku spétek — akcjonariuszy i udziatlowcow) a agentami, czyli me-
nedzerami zarzadzajacymi przedsiebiorstwem w wyniku rozdzielania wta-
snosci od kontroli a takze znacznym rozdrobnieniem akcjonariatu. W relacji
tej dochodzi do konfliktéw, ktore wynikaja z16:

e odmiennego nastawienia akcjonariuszy i menedzeréw do podejmowania
ryzyka,

12 T. Janusz, D. Stos, Rady nadzorcze w procesie przeksztatceri wlasnosciowych, [w:] S, Rudolf
(red.) Ekonomiczne i spoleczne problemy nadzoru korporacyjnego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, L6dz 2004, s. 298.

13 D. Dobija, I. Kotadkiewicz, Lad korporacyjny, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 16.

14 K. A. Lis, H. Sterniczuk, Nadzér korporacyjny. Oficyna Ekonomiczna. Krakow 2005, s. 30-
31.

15 0. Bogacz-Mietka, Kompendium wiedzy o nadzorze i kontroli nad przedsigbiorstwem, CeDe-
Wu.pl, Warszawa 2011, s. 37.

16 Cz. Mesjasz, Lad (nadzér) korporacyjny. Geneza, definicje i podstawowe problemy, [w:]
D. Dobija, I. Kotadkiewicz (red.) Lad korporacyjny, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2011, s. 23.
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e rozbieznosci celow akcjonariuszy i menedzeréw,

e asymetrii informacji, przejawiajacej si¢ w nier6wnym dostepie do in-
formacji o biezacej sytuacji przedsiebiorstwa.

Glownym celem badaczy teorii agencji jest stworzenie takiego mechani-
zmu nadzoru, ktéry rozwiazalby problemy agenta. Zaproponowano dwa
podstawowe rozwigzania, tj. wprowadzenie kontraktéw opartych na wyni-
kach oraz skonstruowanie systemu informowania pryncypala o dziataniach
agental’.

Kontrakty oparte na wynikach zmuszaja agenta do dzialania zgodnie
z wola pryncypalta, poniewaz korzysci osiagane przez kazda ze stron naleza
do tego samego rodzaju dzialan. Kontrakty te moga przyznawaé¢ menadze-
rom benefity w postaci oferty zakupu akcji spétki, oferty opcji na akcje po
okazyjnych cenach lub tez zawarcie korzystnych warunkéw w przypadku
rozwiazania kontraktul®. Z kolei system informowania pracy agenta pozwa-
la pryncypatowi na dokladniejsze i efektywne monitorowanie jego zacho-
wan. Stworzenie takiego systemu w gléwniej mierze przyczyniac¢ sie ma do
ograniczenia skali asymetrii informacji majacej miejsce w kontaktach po-
miedzy kierownictwem spoétki a radg nadzorcza i wlascicielami/akcjonariu-
szami. Zjawisko to moze prowadzi¢ do naduzycia zaufania pryncypata przez
agenta, bowiem wie on, ze nie ponosi ryzyka zwigzanego wystapieniem po-
tencjalnych strat w przedsiebiorstwie, wskutek czego nie zostanie obarczo-
ny kosztami, a takze do negatywnej selekcji przejawiajacej sie w celowym
i Swiadomym zatajaniu informacji przez agenta.

Podsumowujac, glownym celem sprawowania nadzoru nad przedsie-
biorstwami staje sie¢ ochrona praw akcjonariuszy i wlascicieli przed niepra-
widlowym dziatlaniem menedzeréw, ktérzy niejednokrotnie wykorzystujac
swoja pozycje realizuje wlasne cele, czesto rozbiezne z interesami spoétek.
W tym przypadku konieczne jest wypracowanie takich mechanizméw nad-
zoru, ktére skutecznie zniweluja skutki oddzielenia wlasnosci od zarzadza-
nia.

W literaturze przedmiotu dominuje podzial na zewnetrzne i wewnetrzne
mechanizmy nadzoru korporacyjnego. W pierwszym przypadku analizie
poddane jest zewnetrzne otoczenie przedsiebiorstwa, czyli rynek kapitalowy
i finansowy, rynek talentow menadzerskich, rynek informacji czy rynek
produktow. W drugim przypadku fundamentem mechanizmu jest rada
nadzorcza, ktéra monitoruje zachowania menedzerow!®. Zakres dzialan
irole organéw nadzorczych przedsiebiorstw wyznaczaja ramy wynikajace
z przyjetego systemu formalno-prawnego.

Pelna charakterystyka istoty, funkcji i zadan rady nadzorczej w spé6t-
kach prawa handlowego przedstawiono w kolejnej czesci pracy.

17 S. Rudolf i inni, Efektywny nadzér korporacyjny, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2002, s. 39.

18 M. Jensen, W. Meckling, Theory of the firm: managerial behaviour, agency costs and owner-
ship structure, “Journal of Financial Economics”, 1976, No. 9. s. 741.

19 0. Bogacz-Mietka, Kompendium wiedzy o nadzorze i kontroli nad przedsiebiorstwem, CeDe-
Wu.pl, Warszawa 2011, s. 42.
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2. RADA NADZORCZA JAKO PODSTAWOWY ELEMENT WEWNETRZNEGO
MECHANIZMU NADZORU KORPORACYJNEGO

Wewnetrzny mechanizm sprawowania nadzoru w spotkach prawa han-
dlowego przyznaje gtownag role radzie nadzorczej. Organ ten zostal ustawo-
wo ulokowany w strukturze nadzoru, dzieki czemu stanowi dla wiascicieli
i akcjonariuszy przedsiebiorstwa narzedzie umozliwiajace monitorowanie
i kontrolowanie wszelkich mechanizméw przebiegajacych w podmiocie,
a takze stopnia osiggania ich wlasnych celow.

Zgodnie z obowiazujacym polskim kodeksem spoétek handlowych, rada
nadzorcza obligatoryjnie musi by¢ powolana w spotkach akcyjnych, a takze
w spotkach komandytowo-akcyjnych oraz spétkach z ograniczona odpowie-
dzialnoscia w przypadku, gdy liczba akcjonariuszy/wlascicieli przekracza
dwadziescia pie¢ oséb (S.K.A.)20 oraz, w ktorych kapitatl zakladowy przewyz-
sza kwote 500 000 ztotych?!. W innych wypadkach ustawodawca przyjal
dowolnos¢ powotywania rady nadzorczej lub komisji rewizyjnej w umowach
lub statutach spoétek.

Organ nadzorczy w spotkach kapitalowych powinien liczy¢ co najmniej
trzech czlonkoéw powolywanych i odwolywanych przez zgromadzenie wspol-
nikow lub walne zgromadzenie akcjonariuszy. W spétkach z o.o. cztonek
rady nadzorczej powolywany jest na jeden rok, jezeli umowa spotki nie sta-
nowi inaczej, z kolei w przypadku spoéiki akcyjnej maksymalnie na piec¢ lat.
Do skladu osobowego rady nadzorczej nie moze by¢ powoltany czlonek za-
rzadu, prokurent, likwidator, kierownik oddzialu lub zakladu oraz zatrud-
niony w spoélce gtéwny ksiegowy, radca prawny lub adwokat?22.

W mysl artykutéow 219 §1 i art. 382 §1 Kodeksu spétek handlowych
»Rada nadzorcza sprawuje staly nadzoér nad dzialalnosciq spotki we
wszystkich dziedzinach jej dzialalnosci™3. Zakres przedmiotowy nadzoru
i kontroli moze by¢ ograniczony w przypadku spélki z ograniczong odpo-
wiedzialnoscia. Wéwczas ustawodawca wymaga, aby rada nadzorcza badata
sprawozdanie finansowe spoétki, sprawozdania zarzadu w zakresie zgodno-
Sci z ksiegami i dokumentami, jak i ze stanem faktycznym oraz wnioski
zarzadu dotyczace podziatu zysku lub pokrycia straty oraz skladata zgro-
madzeniu wspolnikéw roczne sprawozdanie z nadzoru i kontroli. Z kolei
w spolce akcyjnej do uprawnien rady nadzorczej nalezy rowniez zawieszanie
z waznych powodéw catego zarzadu lub jego czlonkéw oraz delegowanie
cztonkow rady nadzorczej do tymczasowego wykonywania czynnosci zawie-
szonych cztonkow zarzaduZ?4. Kompetencje rady nadzorczej moga zostac
poszerzone przez zalozycieli spotki, wspolnikow i akcjonariuszy w umowie
lub statucie spéliki. Poza funkcja nadzorcza ustawa przydziela takze funkcje

20 Art. 142 § 1. ustawy z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spétek handlowych. Dz. U. Nr 94
poz. 1037.

21 Tamze, Art. 213 §11 2.

22 Tamze, Art. 214 § 1.

23 Tamze, Art. 21981 i art. 382 §1.

24 T. Kulesza, Nadzor korporacyjny a zarzqdzanie spotka kapitatowq, Wydawnictwo Prawnicze
LexisNexis, Warszawa 2002, s. 136.
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decyzyjna rady, ktora przejawia sie¢ w uprawnieniu do powotywania i odwo-
ltywania czlonkow zarzadu.

Dla wypelniania powyzszych obowiazkéw rada nadzorcza moze badacd
wszystkie dokumenty spétki, a takze wymagaé¢ od zarzadu i pracownikéw
sprawozdan i wyjasnien oraz dokonywac rewizji stanu majatku spo6tki2s.
Ponadto kazdy cztonek organu w spélce z 0.0. moze samodzielnie wykony-
waé prawo nadzoru, jezeli w umowie spoélki nie postanowiono inaczej2¢.
W przypadku spétki SA zapisano, ze rada nadzorcza wykonuje swoje obo-
wiazki kolegialnie i moze delegowac poszczegélnych czltonkéw do samo-
dzielnego pelnienia okreslonych czynnosci nadzorczych??. Warto réwniez
dodaé¢, ze rada nadzorcza funkcjonujaca w spotkach prawa handlowego
bezwzglednie nie moze wydawac zarzadowi wigzacych polecen dotyczacych
prowadzenia spraw spotki2é. W praktyce oznacza to, ze organ nadzorczy
moze tylko oceni¢ prawidlowosé podjetych czynnosci i decyzji przez zarzad
oraz domagac¢ sie stosownych wyjasnien.

Poza funkcjami i zadaniami przypisanym radom nadzorczym w polskim
kodeksie spolek handlowych, ktéry zawiera do$é ograniczony katalog pet-
nionych przed rade funkcji, mozna takze odnalez¢é wiele rozne pozycje i do-
kumenty podejmujace prébe zdefiniowania i usystematyzowania funkcji
i zadan organéw nadzorczych. Na przyklad Organizacja Wspélpracy Gospo-
darczej i Rozwoju (OECD) (tab. 1). przedstawila dos¢ bogaty pakiet zadan
dla cztonkéw rad nadzorczych, niemniej jednak nie ma on mocy wiazace;j.
Moze stanowi¢ jedynie wzér dobrych praktyk dla organéw nadzorczych.

Podobny zakres uprawnien rad nadzorczych mozna réwniez odnalezé
w ,Zasadach nadzoru wlascicielskiego nad spétkami z udziatem Skarbu
Paristwa”. Mianowicie organy nadzorcze w spoéotkach z jednoosobowym
i wiekszoSciowym udzialem Skarbu Panstwa moga miedzy innymi: wnio-
skowa¢ w sprawie ustalenia zasad wynagradzania i wysokosci pensji dla
cztonkoéw zarzadu w jednoosobowych spétkach Skarbu Panstwa oraz wnio-
skowac¢ lub ustala¢ zasady i wysokosci wynagradzania zgodnie z statutem
lub umowa spotki z wiekszosciowym udzialem Skarbu Panstwa, a takze
opiniowac roczne plany rzeczowo-finansowych i strategiczne spo6tki2.

Jak uwaza T. Kulesza wykonywanie nadzoru nad funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa przez rade nadzorcza oznacza przywilej kontrolowania
i korygowania podjetych decyzji przez zarzad oraz mozliwos¢ podejmowania
roznego rodzaju dzialan majacych na celu osiagniecie przez spotke okreslo-
nych zalozen strategicznych. W zwiazku z tym praca rady nadzorczej po-
winna sprowadzac¢ sie do stalego monitorowania gléwnych obszarow efek-
tywnosci przedsiebiorstwa, a takze aktywnego uczestnictwa w podejmowa-

25 Art. 219§ 41 5, art. 382 § 4 ustawy z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spétek handlowych.
Dz. U. Nr 94 poz. 1037.

26 Tamze, Art. 219 § 4.

27 Tamze, Art. 389 § 1.

28 Tamze, Art. 219 § 2, art. 375!.

29 Ministerstwo Skarbu Panstwa, Zasady nadzoru wlascicielskiego nad spdtkami z udzialem
Skarbu Panstwa, Warszawa 2010, s. 4-6.
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niu decyzji na szczeblu strategicznym, taktycznym i operacyjnym poprzez
analize ekonomiczng, merytoryczna i wnikliwg kontroles3°.

Tabela 1. Funkcje i zadania rad nadzorczych okreslone w kodek-

sie OECD

FUNKCJE I ZADANIA

KODEKS OECD

Modyfikowanie i ukierunkowywanie strategii spotki, gtéwnych planéw
dziatan, polityki zarzadzania ryzykiem, rocznych planéw finansowych
i biznes-planéw; ustalanie celow wynikowych; monitorowanie dzialan
wdrozeniowych i wynikéw spoélki; oraz nadzor nad najwazniejszymi wy-
datkami, przejmowaniem innych przedsiebiorstw i operacjami wyzby-
wania sie duzych pakietow aktywow.

Monitorowanie efektywnosci praktyk nadzoru stosowanych w spoélce
oraz, odpowiednio do potrzeb, wprowadzanie do nich zmian.

Wyboér, wynagradzanie, monitorowanie pracy i, w razie koniecznosci,
wymiane czlonkéw zarzadu oraz nadzor nad planowaniem polityki suk-
cesji kadrowe;j.

Dostosowanie wynagrodzen czlonkéw zarzadu i rady nadzorczej do dtu-
gofalowych interes6w spo6lki oraz jej wspolnikow/akcjonariuszy.

Zagwarantowanie zgodnych z procedurami i przejrzystych procedur
mianowania i wyboru cztonkéw organu spoéiki.

Monitorowanie i zarzadzanie ewentualnymi konfliktami intereséw wsrod
czlonkéw zarzadu, rady nadzorczej i wspolnikéw/akcjonariuszy, w tym
przypadkéw niewlasciwego wykorzystania majatku spoétki lub nieuczci-
wych transakcji z powigzanymi kontrahentami.

Zagwarantowanie rzetelnosci systemow rachunkowosci i sprawozdaw-
czosci finansowej spétki, w tym niezaleznego badania sprawozdan fi-
nansowych, oraz zagwarantowanie istnienia odpowiednich systemow
kontroli w spoélce, a w szczegblnosci systemow monitorowania ryzyka,
kontroli finansowej i operacyjnej oraz przestrzegania obowiazujacych
przepiséw i norm.

8. Nadzorowanie procesu ujawniania i przekazywania informacji.

Zrédlo: Organizacja Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju, Zasady nadzoru korporacyj-

nego OECD, 2004, s. 65-69.

3. SPRAWOWANIE NADZORU WLASCICIELSKIEGO NAD SPOLKAMI

Z UDZIALEM JST

Jak juz wspomniano w pierwszej czeSci pracy, zagadnienia zwigzane ze

sprawowaniem nadzoru korporacyjnego sa bardziej szersze od nadzoru

30 T. Kulesza, Nadzor korporacyjny a zarzadzanie spétkq kapitatowa, Wydawnictwo Prawnicze
LexisNexis, Warszawa 2002, 188-194.
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wlascicielskiego, gdyz wykraczaja poza ramy prawne spoélek oraz dotyczac
realizowania funkcji nadzorczej takze przez innych interesariuszy niebeda-
cych bezposrednio wlascicielami, czy akcjonariuszami spoiki, ale zaintere-
sowanych dziatalnoscia podmiotu. Na gruncie polskich uwarunkowan spo-
leczno-gospodarczych obserwuje sie dominacje w wykorzystywaniu okre-
Slenia nadzoru korporacyjnego. Aczkolwiek wielu badaczy zajmujacych sie
tematyka zwigzang z mechanizmami sprawowania kontroli nad przedsie-
biorstwami jest zdania, ze przyjete instrumentarium dowodzi, ze polski sys-
tem nadzoru ma charakter wewnetrzny i dlatego tez jest bardziej nadzorem
wlascicielskim anizeli korporacyjnym. Szczegdlnie system ten przejawia
miedzy innymi w spétkach tworzonych przez jednostki samorzadu teryto-
rialnego.

Ustawa o gospodarce komunalnej z 20 grudnia 1996 roku przyznaje
jednostkom samorzadu terytorialnego prawo do tworzenia spétek z ograni-
czona odpowiedzialnoscia lub spétek akcyjnych oraz do przystepowania do
takich form organizacyjno-prawnych podmiotéw gospodarczych3!l. Spétki
komunalne sa podmiotami, ktérych funkcjonowanie uregulowane jest po-
dobnie jak w spoélkach prawa handlowego w ustawie o kodeksie spétek
handlowych z 15 wrzesnia 2000 roku. Ponadto jednostki samorzadu teryto-
rialnego moga tworzy¢ osobowe spotki komandytowe i komandytowo-
akcyjne. Regulacje dotyczace ich tworzenia i organizacji znajduja sie w art.
14 ust. 1 ustawy z dnia 19 grudnia 2008 roku o partnerstwie publiczno-
prawnym.

Gmina jako podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego moze
tworzy¢ spotki prawa handlowego i przystepowac do nich wylacznie w sytu-
acji, gdy dotychczasowa dzialalnos¢ komunalna nie zapewnia zaspokojenia
potrzeb zbiorowosci wspélnot samorzadowych na rynku lokalnym oraz wy-
stepuje znaczne bezrobocie, ktore przyczynia sie pogorszeniu zycia ludno-
Sci, a podejmowane dzialania dopuszczone obowiazujacymi przepisami
prawa nie przyczynily sie do wzrostu aktywizacji gospodarczej oraz trwatego
zmniejszenia bezrobocia. Ograniczenia dotyczace funkcjonowania podmio-
tow poza sferg uzytecznosci publicznej nie maja zastosowania do posiada-
nia przez gmine akcji lub udzialéw w przedsiebiorstwach dzialajacych w
branzy ubezpieczeniowej, doradczej, promocyjnej, edukacyjnej i wydawni-
czej. Ponadto gmina moze tworzy¢ i przystepowac do spétek istotnych dla
zapewnienia rozwoju gminy, w tym kluboéw sportowych przyjmujacych for-
me organizacyjno-prawna spolki akcyjne;j.

Spotki utworzone przez jednostki samorzadu terytorialnego w wigkszo-
Sci przypadkow przybieraja postac¢ jednoosobowych spoélek z ograniczonag
odpowiedzialnoscia. Podstawa ich funkcjonowania jest umowa spo6tki
uchwalona przez rade gminy. Zgodnie z art. 151 § 1. kodeksu spoétek han-
dlowych spoétka z o.0. moze by¢ tworzona w kazdym celu prawnie dopusz-
czalnym. W przypadku JST cel ten musi bezwzglednie dotyczy¢ realizacji
zadan publicznych.

31Art. 9, ustawy z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej, Dz. U. z 1997 r. nr 9,
poz. 43 z pézn. zm.
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W sklad organow spotek komunalnych wchodzi zarzad, rada nadzorcza
oraz zgromadzenie wspolnikow w przypadku spoétki z o.0. oraz walne zgro-
madzenie akcjonariuszy, w przypadku spétki akcyjnej. Funkcje tych ostat-
nich organéw pelnia organy wykonawcze JST32. W przypadku miast funkcje
wlasciciela sprawuje prezydent/burmistrz lub tez osoby legitymujace sie
pelnomocnictwem wtasciciela. Do jego kompetencji nalezy prawo do zbycia
lub wydzierzawienia przedsiebiorstwa, ustanowienie na nim prawa uzytko-
wania lub tez prawo do nabycia lub zbycia nieruchomosci jezeli umowa
spotki nie stanowi inaczej. Poza tym w drodze uchwaly zgromadzenia na-
stepuje zmiana umowy spoéiki, przeksztalcenie lub rozwiazanie sp6tkiss.

W spéltkach komunalnych zarzad moze by¢ jedno lub wieloosobowy,
a czas trwania jego kadencji okreslony jest w umowie spoétki. W przypadku,
gdy w umowie spoétki nie zawarto postanowien dotyczacych sposobow re-
prezentacji spotki, to zastosowanie maja przepisy kodeksu spétek handlo-
wych, w my$l ktérych do sktadania o§wiadczen w imieniu sp6tki wymagane
jest wspoétdzialanie dwoch cztonkéw zarzadu albo jednego czlonka lacznie
z prokurentems3. Do uprawnien zarzadu nalezy prowadzenie spraw spotki
i reprezentowanie jej na zewnatrz.

Ustawa o gospodarce komunalnej nakazuje obowiazkowe powotanie
rady nadzorczej w spoétkach, w ktorych jednostki samorzadu terytorialnego
posiadaja swoje udzialy/akcje. Funkcjonowanie rady nadzorczej w spétkach
JST ma stuzy¢ przede wszystkim zapewnieniu wlasciwego nadzoru nad
wykorzystywaniem Srodkéw publicznych zgodnie z zasadami prawidlowej
gospodarkiss.

Dziatalnos¢ rad nadzorczych w spétkach komunalnych podlega przepi-
som kodeksu spoétek handlowych, z zastrzezeniem przepiséw ustawy o go-
spodarce komunalnej. W praktyce oznacza to, ze przepisy dotyczace kompe-
tencji i zadan rady nadzorczej w spétkach kapitalowych sa réwnowazne dla
organu nadzorczego w spétkach JST.

Czlonkiem organu nadzorczego moze zosta¢ osoba, ktéra zlozyla z wy-
nikiem pozytywnym egzamin dla kandydatéw na czlonkéw rad nadzorczych
spotek z udziatem Skarbu Panstwa36. Zgodnie z artykulem 4 ust. 1. ustawy
z dnia 3 marca 2000 roku o wynagradzaniu oséb kierujacych niektérymi
podmiotami prawnymi, jedna osoba moze by¢ czlonkiem rady nadzorczej
w jednoosobowych spotkach prawa handlowego utworzonych przez Skarb
Panstwa lub jednostki samorzadu terytorialnego, spotek, w ktorych udziat
SP przekracza 50% kapitatu zakladowego lub 50% liczby akcji oraz w spot-
kach (podobnie jest w przypadku spotek z udzialem JST) oraz spoétek,

32 Tamze, Art. 12.

33 K. Trojanowski, Funkcjonowanie spoétek komunalnych - miasto jako przedsiebiorca, ,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomii i Innowacji w Lublinie”, seria Ekonomia 6 (1/2013), Lu-
blin 2013, s. 248.

34 Art. 205, ustawy z dnia 15 wrzesnia 2000 r. Kodeks spétek handlowych. Dz. U. Nr 94 poz.
1037.

35 B. Misterska-Dragan, Czy Skarb Paristwa to dobry wzér? — nadzér wlascicielski nad spétka-
mi z udziatem jednostek samorzqdu terytorialnego, ,Zeszyty naukowe nr 2 Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Bochni”, Bochnia 2004, s. 84.

36 Art. 10a pkt. 4 ustawy z dnia 20 grudnia 1996r. o gospodarce komunalnej, Dz. U. z 1997 r.
nr 9, poz. 43 z poézn. zm.
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w ktorych udziat wymienionych podmiotéw przekracza 50% kapitatu zakla-
dowego lub 50% liczby akcji. Oznacza to, ze pracownik samorzadowy nie
moze zasiadaé jednocze$nie w dwoéch radach nadzorczych spélek komunal-
nych. Ponadto w ustawie o komercjalizacji i prywatyzacji prawodawca nalo-
zyt obowigzek, w ktorym czlonek rady nadzorczej spotki ze 100% udziatem
jednostki samorzadu terytorialnego nie moze jednoczesnie pozostawac
w stosunku pracy ze spotka oraz swiadczy¢ prace i inne ushugi na postawie
odrebnego tytulu prawnego. Poza tym, taka osoba nie ma prawa wykony-
wac czynnoSci, ktére bylyby niezgodne z przyjetymi obowiazkami i moga-
cymi rodzi¢ podejrzenia o interesownosc¢ lub stronniczosc¢37.

Powotanie cztonkéw do rady nadzorczej nalezy do kompetencji organu
wykonawczego (wojta, burmistrza, prezydenta miasta). Kadencja rady nad-
zorczej w spoélkach, w ktérych samorzad posiada wiekszoSciowe udzialty
trwa trzy lata.

Obowigzujacy system prawny w Polsce nie proponuje wprost odpo-
wiedniego sposobu tworzenia efektywnego mechanizmu nadzoru w spoél-
kach komunalnych. Rozwiazanie mozna znalez¢ w dokumencie pt.: ,Zasa-
dy nadzoru wltascicielskiego nad spétkami z udziatem Skarbu Paristwa”,
ktéry stanowi wyraz oczekiwan organu panstwowego, ustawowo odpowie-
dzialnego za ochrone interesow SP w zakresie osiggania tego celu przez
podmioty zaangazowane w dziatalnosS¢ spélek. Dokument ma charakter
wzorcotworczy, przez co organy administracji rzadowej lub podmioty pu-
bliczne moga positkowac si¢ nim przy okreslaniu wtasnych mechanizmow
sprawowania nadzoruss. W zwiazku z tym, za cele nadzoru wtascicielskiego
w spoélkach z udzialem jednostek samorzadu terytorialnego mozna uwazac
takze te, ktore bezposrednie dotyczac spoélek SP. Zatem do celéw sprawo-
wania nadzoru wlascicielskiego nad wspomnianymi podmiotami zalicza sie:

e zapewnienie przejrzystosci dzialalnosci spélek z udzialem jednostek
samorzadu terytorialnego,

o zwiekszenie efektywnosci i skutecznosci dzialania oraz zarzadzania
i wartosci spétek z udzialem jednostek samorzadu terytorialnego,

e skuteczne wykorzystanie praw wlascicielskich jednostek samorzadu
terytorialnego dla zapewnienia osiagniecia celow polityki gospodarcze;j
na poziomie lokalnym i regionalnym oraz realizacji strategii rozwoju
jednostek samorzadu terytorialnegos3°.

Powyzsze cele maja zostac osiagniete poprzez doboér odpowiednio przy-
gotowanych cztonkéw rad nadzorczych w spoéotkach z udziatem JST, udo-
skonalanie kryteriow wyboru kadry zarzadzajacej, zastosowanie poszerzo-
nych form i procedur nadzoru wlascicielskiego jednostek samorzadu teryto-
rialnego wzgledem obowiazujacych norm prawnych oraz opracowanie
i wdrozenie procedur, a takze mechanizm6éw monitorowania i oceny dziatal-

37 Art. 13, ustawy z dnia 30 sierpnia 1996 roku o komercjalizacji i prywatyzacji Dz. U. 1996 nr
118 poz. 651.

38 Ministerstwo Skarbu Panstwa, Zasady nadzoru wlascicielskiego nad spétkami z udziatem
Skarbu Panstwa, Warszawa 2010, s. 2.

39 Tamze, s. 4.
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nosci ekonomiczno-finansowej nadzorowanych spoétek pozwalajacych na
szybkie i skuteczne reagowanie na negatywne zmiany rynkowe.

4. UDZIAL ORGANU NADZORCZEGO W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM
W SPOLKACH Z UDZIALEM JST

Zarzadzanie strategiczne okreslane jest czesto jako proces zarzadzania
ukierunkowany na sformulowanie i realizowanie strategii majacej na celu
wykorzystanie mozliwosci plynacych z otoczenia przedsiebiorstwa i w efek-
cie osiagniecie zakladanych celéw strategicznych. Glownym celem zarza-
dzania strategicznego jest zbudowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu
o umiejetnosci trudne do skopiowania przez konkurentéw. Silna i trwala
przewaga konkurencyjna wymaga czesto duzo czasu oraz znacznych nakla-
déw finansowych.

Pozycja rady nadzorcza wynikajaca z przyjetych norm prawno-
instytucjonalnych sprawia, ze jest ona zobowigzana do monitorowania stra-
tegicznych decyzji menedzeréow oraz kontrolowania czy podejmowane decy-
zje sa zgodne z interesami wlascicieli/akcjonariuszy. W sytuacji, gdy rada
nadzorcza w toku prowadzonych kontroli stwierdzi, ze wybrana strategia
przedsiebiorstwa nie wystarczajaco realizuje oczekiwania wtascicieli/ak-
cjonariusz, wowczas moze zawiesi¢ lub odwotaé wybrany przez siebie za-
rzad. Ponadto organ nadzorczy moze okresla¢ zasady wynagradzania mene-
dzeréw oraz formutowacd i zawiera¢ kontrakty menedzerskie.

Wnioski plynace z realizowanych w latach 70 i 80 XX wieku projektow
badawczych dotyczacych funkcjonowania rad nadzorczych pozwalaja
stwierdzi¢, ze powyzsze instrumenty nie byly w pelni efektywnie wykorzy-
stywane w praktyce. Powszechnie zaczeto postrzegaé prace rady nadzorczej
jako ,gumowej pieczatki” (rubber stamp) dla decyzji podejmowanych mene-
dzerow. Oznacza to, ze zostala ona zdominowana przez zarzad i jej rola
ogranicza sie do formalnego wyrazania zgody na podjecie konkretnych de-
cyzji strategicznych przez kierownictwo przedsiebiorstwa.

Jednak od konica lat 90-tych XX. wieku, kiedy to rosnace wymagania
inwestorow, a takze wzrost konkurencji na rynkach produktéw i ustug oraz
rynku kontroli przedsiebiorstwa, w szczegélnosci ze wzgledu na ochrone
przedsiebiorstwa przed wrogim przejeciem, wymusily na radach nadzor-
czych obok spelniania podstawowej funkcji kontrolo-monitorujacej takze
zaangazowanie strategicznet®. W efekcie wsrod badaczy tematyki zarzadza-
nia strategicznego upowszechnit sie poglad, iz aktywna i zaangazowana
rada nadzorcza jest niezaprzeczalnym fundamentem wzrostu efektywnosci
swojej pracy, a takze efektywnosci pracy zarzadu przedsiebiorstwa. Swiad-
czy¢ moga o tym chociazby badania J. Pearce’a i S. Zahry, ktérzy wykazali,
ze aktywne rady nadzorcze zwiekszajac swoja wladze w spoélce przyczyniaja
sie do poprawy jej efektywnosci ekonomicznej. Wynika to przede wszystkim
z tego, ze organ nadzorczy tworza osoby posiadajace wybitne doswiadczenie

40 J. Jezak, Lad korporacyjny. Doswiadczenia Swiatowe oraz kierunki rozwoju, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 206.
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i umiejetnosci, przez co potrafig dokonywacé lepszej oceny sytuacji, w jakiej
znajduje sie podmiot gospodarczy i dzieki temu ostatecznie zwiekszac efek-
tywnos¢ sprawowanego przez nich nadzoru4l.

Uczestnictwo organu nadzorczego w podejmowaniu decyzji strategicz-
nych niesie za soba szereg zalet. Najwazniejsze z nich przedstawiono na
rysunku nr 1.

Rysunek 2. Zalety i skutki uczestnictwa organu nadzorczego
przedsiebiorstwa w procesie podejmowania decyzji
strategicznych

Zrodlo: J. Jezak, Wybdr strategiczny w przedsigbiorstwie — Rola rady nadzorczej [w:]
E. Urbanowska-Sojkin (red.) Wybory strategiczne w przedsiebiorstwa. Uwarun-

kowania, Zeszyty naukowe 169, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan
2011, s. 117.

Rada nadzorcza podejmujac decyzje o zatwierdzeniu planu strategicz-
nego przedstawionego przez kierownictwo spotki musi uprzednio przepro-
wadzi¢ wnikliwa i wszechstronna analize zaproponowanych opcji strate-
gicznych pod katem zapewnienia dlugookresowej efektywnosci przedsie-
biorstwu, zgodnosci z interesami spélki i poziomem ryzyka. Z kolei w trak-
cie realizacji strategii organ nadzorczy powinien stale kontrolowac stopien
osiggania zamierzonych celow przy uzyciu dostepnych wskaznikow finan-
sowych (ROE, ROA, ROS itp.) oraz wskaznikow niefinansowych (jakos¢ pro-

41 K. R. Andrews, Responsibility for corporate strategy, “Harvard Business Review”, 1980, No.
58, s. 30-42.
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duktéw i ushug, satysfakcja klientow, relacje z interesariuszami, doskona-
lenie systeméw motywacyjnych w organizacji itp.).

Na gruncie zarzadzania strategicznego w spétkach komunalnych nalezy
podkreslié, ze udzial rady nadzorczej w podejmowaniu decyzji strategicz-
nych jest tym bardziej wazny, gdyz nadzorowane przez nie podmioty powo-
lywane sa w celu zaspokajania podstawowych potrzeb lokalnej wspélnoty
poprzez Swiadczenie ustug uzytecznosci publicznej. Zatem wlasciwy wybor
strategii spotki zapewniajacej efektywne wykorzystanie mienia komunalne-
go oraz skuteczne i nieprzerwane dostarczanie débr spotecznych jest decy-
zja bardzo trudna nie tylko dla kierownictwa, ale takze dla rady nadzorcze;.
Postuluje sie, by organ nadzorczy majacy ustawowo przypisana silna pozy-
cje wobec zarzadu spoétki wykorzystywal swoje umiejetnosci i kompetencje
do aktywnego wspomagania calego procesu budowania strategii rozwoju
spotki z kapitalem jednostek samorzadu terytorialnego.

Nalezy podkresli¢, ze rady nadzorcze funkcjonujace w spoétkach komu-
nalnych sa wspierane przez wydzielone w ramach struktur Urzedow Miej-
skich komorki organizacyjne prowadzace sprawy zwiazane z nadzorem wta-
Scicielskim. Sa one bezposrednio podporzadkowane Prezydentowi Miasta,
ktéry wystepuje jako organ wykonawczy w spétkach JST. W odniesieniu do
zarzadzania strategicznego komorki te zobowigzane sg do aktywnego
uczestniczenia w opracowywaniu strategii rozwoju spotek z udzialem gmi-
ny. W praktyce oznacza to, ze projekt strategii przedstawiony przez zarzad
jest nastepnie nie tylko analizowany przez rade nadzorcza, ale takze przez
wlasciwych pracownikéw Urzedu Miejskiego. Wnioski obu stron stanowig
podstawe do przyjecia strategii lub dokonania poprawek. W fazie kontroli
realizacji planu strategicznego spotki JST oczekuje sie, by organ nadzorczy
dokonywat oceny stopnia realizacji celow strategicznych przy uzyciu mier-
nikéw adekwatnych do specyfiki branzy, w ktérej funkcjonuje podmiot.

PODSUMOWANIE

Rada nadzorcza jako organ powolany przez akcjonariuszy, a w przy-
padku spoétek gminnych przez Prezydenta Miasta ma prawny obowigzek
kontroli kazdego aspektu funkcjonowania przedsiebiorstwa, w tym procesu
zarzadzania strategicznego. W zwiazku z tym organ nadzorczy powinien
wykonywa¢ miedzy innymi nastepujace zadania*:

e zapewni¢ spolce dhugookresowy rozwoj, sukces rynkowy i finansowy
poprzez czynny udzial w procesie planowania strategicznego obejmuja-
cego krytyczna analize i akceptacje misji, celow i strategii spotki oraz
przedsiewzie¢ prowadzacych do realizacji zamierzen strategicznych,

42 J. Jezak, Wybér strategiczny w przedsiebiorstwie — Rola rady nadzorczej [w:] E. Urbanow-
ska-Sojkin (red.) Wybory strategiczne w przedsiebiorstwa. Uwarunkowania, Zeszyty naukowe
169, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2011, s. 120.
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e dokonywac okresowej oceny poziomu zarzadzania spotka przez kierow-
nictwo z uwzglednieniem skutecznosci wdrazania przyjetych koncepcji
rozwoju przedsiebiorstwa.

Obecnie liczne badania dotyczace zarzadzania strategicznego, w tym
roli rady nadzorczej w procesie budowania i wdrazania strategii przedsie-
biorstwa pozwalaja sadzi¢, ze dostepne instrumenty wiladzy przypisane or-
ganom nadzorczo-kontrolnym nie sa powszechnie wykorzystywane. Bardzo
czesto czltonkowie rad nadzorczych wykazuja bierna aktywnosé w realizacji
swoich zadan, przez co postrzegane sa jako organy bedace pod wplywem
zarzadu. Poza tym ciagle nakladane na organy nadzorcze regulacje sprawia-
ja, ze za glowny cel swojej pracy stawiaja sobie wyszukiwanie wszelkich
nieprawidlowosci i blednych decyzji podejmowanych przez naczelne kie-
rownictwo spoélki, anizeli aktywne uczestnictwo w tworzeniu strategicznych
planéw rozwoju przedsiebiorstwa.

Przedstawione w pracy rozwazania na temat udzialu organéw nadzor-
czych w procesie podejmowania decyzji strategicznych w spétkach dowodza,
ze czlonkowie rad nadzorczych poza wypelnianiem swoich funkcji nadzor-
czo-kontrolnych, powinni takze wspélpracowaé¢ z menedzerami przedsie-
biorstwa w procesach przygotowywania i podejmowania decyzji strategicz-
nych. Ich rola jako doradcéw powinna by¢ rozszerzona takze o inicjowanie
pewnych rozwigzan w sferze tworzenia strategii rozwoju. Jest to podykto-
wane nie tylko interesem rady czy kierownictwa, ale takze ogélnym intere-
sem spolki.
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STRESZCZENIE

Rada nadzorcza w procesie zarzadzania strategicznego w spoélkach
komunalnych

Gléwnym celem artykulu jest przedstawienie roli jaka odgrywa w za-
rzadzaniu strategicznym rada nadzorcza w spoéltkach z udziatem jednostek
samorzadu terytorialnego. W pierwszej czesci pracy przedstawiono istote
i zakres nadzoru korporacyjnego, a takze podkreslono réznice pomiedzy
pojeciem nadzoru wlascicielskiego a korporacyjnego. Nastepnie opisano
podstawowe funkcje i zadania organu nadzorczego bedacego fundamentem
wewnetrznego mechanizmu nadzoru wiascicielskiego w spétkach prawa
handlowego. W drugiej czeSci pracy, na podstawie obowiazujacych norm
prawnych scharakteryzowano spoétki tworzone przez jednostki samorzadu
terytorialnego oraz funkcjonujacy w nich obligatoryjnie organ nadzorczy.
W ostatniej czesci zwrocono uwage na konieczno$¢ udziatu rad nadzorczych
w zarzadzaniu strategicznym nie tylko spétek, w ktérych udzialy posiadaja
jednostki samorzadu terytorialnego, ale takze w pozostatych typach przed-
siebiorstw. Dodatkowo ukazano korzysci oraz skutki wlaczenia organu
nadzorczego do procesu podejmowania decyzji strategicznych.

SUMMARY

The supervisory board in the process of strategic management in mu-
nicipal companies.

The main aim of this article is to present the role supervisor board
plays in the strategic management of the companies with the participation
of local government units. In the first part of the paper the nature and
scope of corporate governance is presented. Then basic functions and
tasks of the supervisory authority which is the foundation of the internal
mechanism of corporate governance in commercial companies are de-
scribed. In the second part of the paper, on the basis of the current rules in
the company created by the local government units and obligatory operat-
ing them by supervisor board are characterized. The final section highlights
the need for the participation of supervisory boards in strategic manage-
ment, not only companies in which shares are held by local authorities, but
also in other types of businesses. Additionally it is showed what are the
benefits and effects of supervisory authority inclusion for strategic deci-
sion-making process.
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Klastry jako narzedzie rozwoju
regionalnego

WSTEP

Globalizacja wiedzy i technologii data postawe nowego typu gospodarce
— gospodarce opartej na wiedzy (GWO, knowledge — based economy)!. Owa
reorientacja gospodarki polega na stopniowym przechodzeniu z gospodarki
materiatochtonnej do gospodarki opartej na informacji i wiedzy W mysI no-
wej gospodarki, konkurowanie panstw i regionéw poprzez dostepne zasoby
materialne jest zastepowane przez zasoby niematerialne, w szczegélnosci
przez kapitat ludzki, wiedze oraz nowe technologie?. Wspomniane regiony
naleza do grupy, ktérej zasady nowej gospodarki powinny by¢ szczegélnie
bliskie. To one bowiem, na skutek dzialan w obszarze decentralizacji funk-
cjonowania gospodarki, zyskuja na znaczeniu, wraz z wladzami samorza-
dowymi, jako podmioty zaangazowane w realizacje polityki rozwoju. Prowa-
dzi to w konsekwencji do przeniesienia na szczebel samorzadowy i aktorow
regionalnych wiekszej odpowiedzialnosci w zakresie budowania przewagi
konkurencyjnej, pozwalajacej na dostep do korzysci zewnetrznych. Wzrasta
rowniez zakres obszarow dzialalnosci i kompetencji, o ktére nalezy zadbac,
by regionalna polityka rozwoju byla skuteczna i efektywna. Mowa tu o ob-
szarach, ktore stanowia zarazem filary Gospodarki Opartej na Wiedzy -
kapitat ludzki, infrastruktura informatyczna, warunki instytucjonalne oraz
system innowacjid. Terytorialny watek procesow innowacyjnych prezentuje
koncepcja klastra, spopularyzowana przez Michaela Portera.

1 Nowakowska A., Przygodzki Z., Sokolowicz M. E., Region w gospodarce opartej na wiedzy,
Difin, Warszawa 2011, s. 31.

2 [http:/ /europejskiportal.eu].

3 Nowakowska A., Przygodzki Z., Sokotowicz M. E., op. cit., s. 31-32.
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1. KONCEPCJA KLASTRA

Klaster nalezy traktowacé jako geograficzna aglomeracje przedsiebiorstw
dzialajacych we wzajemnych powiazaniach i w zwiazkach z otoczeniem,
w ramach jednego lub kilku sektoréw+. Autorem klasycznego ujecia klastra
jest wspomniany wyzej Porter, ktory definiowal go jako geograficzne skupi-
sko wzajemnie powiazanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jedno-
stek swiadczacych ustugi, dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigza-
nych z nimi instytucjami w poszczegélnych dziedzinach konkurujacych ze
soba, ale rowniez wspoélpracujacych. W oparciu o definicje Portera budowa-
ne sg nowe ujecia®. Tak np. w Rozporzadzeniu Ministra Gospodarki z dnia
2.12.2006 r. odnalez¢ mozna definicje klastra ktéra opisuje go jako prze-
strzenna i sektorowa koncentracje podmiotow dziatajacych na rzecz rozwo-
ju gospodarczego oraz innowacyjnosci oraz co najmniej dziesieciu przedsie-
biorcéw, wykonujacych dziatalnos¢ gospodarcza na terenie jednego lub kil-
ku sasiednich wojewodztw, konkurujacych i wspélpracujacych w tych sa-
mych lub pokrewnych branzach oraz powiazanych wzajemna siecig relacji
o formalnym lub nieformalnym charakterze, przy czym co najmniej potowe
podmiotéw funkcjonujacych w ramach klastra stanowig przedsiebiorcy.
Definicje te stworzono na potrzeby Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebior-
czosSci i pomocy finansowej nie zwigzanej z programami pomocowymi.
Przyjmuje sie rézne definicje klastréw na potrzeby roznych dzialan i wspie-
rania klasteringu®. W wigkszosci z nich mozna jednak odnalez¢ cztery
glowne wyznaczniki klastra. Sa nimi mianowicie:

e przestrzenna koncentracja podmiotow,
e jednoczesna wspélpraca i konkurencja (tzw. koopetycja, co-petition),
e wspolny kierunek rozwoju (technologia, rynki zbytu),
e poziome i pionowe powiazania pomiedzy podmiotami.
Dodatkowo wymieniane sa:
e innowacyjnosc,
e wspolpraca w tych samych lub pokrewnych sektorach,
e powigzania o charakterze formalnym i nieformalnym,
o dywersyfikacja,

e specjalizacja.
W strukturze klastra najwieksza grupe powinny stanowic¢ przedsiebior-
stwa, poniewaz to one odgrywaja w nim kluczowa role — za ich sprawa moze

4 Gancarczyk M., Gancarczyk J. Wzrost i internacjonalizacja przedsiebiorstw w klastrach, Or-
ganizacja i kierowanie, nr 3/2011, s. 60.

5 Wrzesniowska K., Inicjatywa klastrowa — nowe narzedzia rozwoju polskich przedsiebiorstw,
Problemy wspoéiczesnego zarzadzania, nr 1/2009, s. 72.

6 [http:/ /www.mg.gov.pl].
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on sprawnie funkcjonowac i rozwija¢ sie’. Nie bez znaczenia dla funkcjono-
wanie klastra sa trzy grupy podmiotow: sektor badawczo-rozwojowy, prze-
myst i administracja publiczna. Wszystkie te elementy okresla model po-
trojnej heliksy. Reprezentuje on trzy obszary wplywajace na regionalng in-
nowacyjnos¢: obszar wiedzy, konsensu i innowacji. Obszar wiedzy polega
na koncentracji na srodowisku sprzyjajacym procesom innowacji. Tworze-
nie przestrzeni konsensusu wiaze sie z budowaniem zbiorowych relacji, idei
miedzy trzema wyr6znionymi sektorami. Tworzenie obszaru innowacji
z kolei stuzy¢ ma realizacji przyjetym przez strony celoms?.

Klastry mozna klasyfikowaé¢ na podstawie wielu kryteriow, np.: zasiegu
terytorialnego (klastry lokalne, regionalne, krajowe, miedzynarodowe), pozio-
mu zaawansowania technologicznego firm klastrowych lub catej branzy (kla-
stry niskich, srednich i wysokich technologii), liczby horyzontalnie powiaza-
nych sektoréw (klastry waskie i szerokie), stadium rozwoju (klaster embrio-
nalny, wzrostowy, dojrzaly, schylkowy), itp. Wedlug klasyfikacji OECD, wy-
rozni¢ mozna nastepujace rodzaje klastréow: 1) oparte o wiedze, 2) oparte
o korzysci skali, 3) uzaleznione od dostawcy, 4) wyspecjalizowanych dostaw-
cow. Charakterystyka klastrow zostala zaprezentowana w tabeli nr 1.

Tabela 1. Klasyfikacja klastrow wg OECD
Typ klastra Charakterystyka Sposdb dzialania Branze
Powigzania kooperacyj-
ne podmiotéw wykorzy-
stujacych w swojej
dzialalnosci zaawanso- Farmacja,
wanag wiedze Bliska wspoélpraca lotnictwo
Oparte o wiedze i technologie, Scisle sektora biznesu i areonautyka
wspotpracujacych z sektorem nauki , chemia,
z instytucjami B+R, elektronika
w ktérych kluczowym
obszarem jest innowa-
cyjnosc¢ i patentowanie
Powigzania kooperacyj- | Wspétpraca z ze-
ne stanowiace duze, wnetrznymi wyspecjali-
zlozone systemy relacji | zowanymi dostawcami T
i zaleznos$ci (duza liczba| (np. komponentéw, pozyw:
P . p PR . przetworcza,
Oparte o korzysci | powigzanych firm kla- | pétproduktow, itp.) i 1 sa
skali strowych), powstajace |sektorem nauki, ktory prze;n }Zis sa
z reguly w obszarze dostarcza nowych, in- mochodowy
i maszynowy

produkcji, gdzie efekt
skali jest najbardziej
pozadany

nowacyjnych technolo-
gii do procesu produk-
cyjnego

7 Wrzesniowska K., Inicjatywa klastrowa — nowe narzedzia rozwoju polskich przedsiebiorstw,
Problemy wspoétczesnego zarzadzania, nr 1/2009, s. 72.
8 Klimczuk-Kochanska M., Rola klastrow gospodarczych w budowaniu kultury innowacyjnosci
przedsiebiorstw i regionu, Wspolczesne zarzadzanie, nr 1/2012, s. 49.
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Tabela 1, c.d.

Typ klastra Charakterystyka Sposdb dzialania Branze

Kluczowe znaczenie dla
funkcjonowania tego

Powigzania kooperacyj- . Rolnictwo,
. . typu klastra ma jego .
ne importujagce nowo- Py . . .. | lesnictwo,
.. . zdolnos¢/umiejetnosé .
Uzaleznione od czesne technologie . . - przemyst wto-
. podejmowania wspoél- . ;
dostawcy przede wszystkim - kienniczy,
L7 . pracy z dostawcami ;
w postaci débr kapita- | . o meblarski,
lowych i pélproduktow i podmiotami Swiadcza- metalowy
cymi ustugi posprzeda-
Zowe
Funkcjonuja w skupi-
Klastry wyspecia- Powigzania koop§racyj- sl.<ach obejmujacych
I ) ne o ponadprzecietnych | nie tylko firmy klastro-
izowanych do- . A . IT, ICT
Stawcow potrzebach w zakresie |we, ale takze ich klien-
B+R tow i uzytkownikéw ich
produktéw/ustug

Zrodto: [http:/ /www.pi.gov.pl].

2. KLASTRY W POLITYCE ROZWOJU REGIONALNEGO

Blednym zalozeniem jest traktowanie klastréw jako sposobu rozwoju
pojedynczych przedsiebiorstw. Nalezy patrzeé¢ na nie w kategoriach mecha-
nizmu aktywizacji regionéw i traktowac je jako narzedzie, nawet fundament
rozwoju regionalnego.

Polityka rozwoju regionalnego oparta o klastry (cluster-based policy —
CBP) wymaga koordynacji dziatan z zakresu zycia gospodarczego, ekono-
micznego, politycznego, naukowego. Tylko w ten sposob mozna osiagnac
stan idealny, a zatem sytuacje, w ktérej nauka wspiera technologie produk-
cyjna, edukacja odpowiada na rzeczywiste zapotrzebowanie rynku pracy,
wspieranie konkurencyjnosci lokalnych firm pomaga przyciagnaé¢ inwesty-
cje zagraniczne. Taki stan rzeczy determinuje sukces nie tylko podmiotow
zaangazowanych w struktury klastrowe, ale rowniez regionéw, w ktorych te
struktury funkcjonuja. Do gléwnych obszaréw CBP nalezy zaliczy¢:

e nastawienie na kreowanie przewagi konkurencyjnej w zakresie kluczo-
wych sektoréow gospodarki,

e ukierunkowanie na podnoszenie konkurencyjnosci sektora malych
i Srednich przedsiebiorstw,



KLASTRY JAKO NARZEDZIE ROZWOJU REGIONALNEGO 167

e polityke rozwoju regionalnego, ktérej celem jest stymulowanie poszcze-
g6lnych regionéw, zwiekszanie ich konkurencyjnosci i atrakcyjnosci,

e koncentracje uwagi na intensyfikacji wspolpracy przemystu ze sferg
badan w celu tworzenia innowacji.

Polityka rozwoju regionalnego oparta na klastrach moze obieraé¢ rézne
kierunki dzialania- od stymulowania systemowych interakcji w ramach
potréjnej heliksy, przez wsparcie sektora B+R i powiazaniu go z biznesem,
po koncentracje na budowaniu ogélnych powiazan przedsiebiorstw z réz-
nymi uczestnikami systemu gospodarczego. Bez wzgledu na cele, by za-
pewni¢ skutecznos$¢ realizowanych zadan, CBP powinna obejmowac¢ 10
elementow:

1.

Budowa mapy potencjalnych klastréow w danym regionie celem
okreslenia lokalnych zalazkow klastrowych i ustalenia zrodet prze-
wagi konkurencyjne;j.

Wspieranie klastrow na szczeblu lokalnym, regionalnym i central-
nym, co ma zapewni¢ wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci
firm.

Uwzglednienie istniejacych i/ lub potencjalnych klastréw w procesie
opracowywanie i wdrazania polityki rozwoju lokalnego i regionalne-

go.

Wykorzystanie klastréw do wzmocnienia sektora MSP, tworzenia
nowych miejsc pracy, podniesienia innowacyjnosci lokalnej gospo-
darki, itp.

Wykorzystanie idei klasteringu w narodowych strategiach dotycza-
cych rozwoju gospodarczego, spotecznego i ekonomicznego.

Uwzglednienie dlugoterminowej perspektywy oczekiwania na pozy-
tywne efekty funkcjonowania klastrow.

Budowanie partnerstwa publiczno-prywatnego w celu rozwijania
konstruktywnego dialogu dla zidentyfikowania potrzeb lokalnego
rozwoju.

Opracowanie systemow ewaluacji: trwajace inicjatywy i programy
powinny by¢ stale monitorowane.

Upowszechnianie wiedzy na temat klasteringu — zasad organizacji,
mechanizméw wspoélpracy, rozwiazywania konkretnych problemow
w taki sposob, by podmioty, ktére chca zalozyé sie¢ wspélpracy,
mogly korzystac¢ z doswiadczen innych.

10. Zwiekszanie innowacyjnosci poprzez wspoélne badania i rozwoj°.

9 [http:/ /www.pi.gov.pl].
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3. ZNACZENIE KLASTROW DLA ROZWOJU REGIONALNEGO

Powiazania wystepujace w klastrze wplywaja na pojawienie sie¢ mecha-
nizméw napedzajacych tworzenie nowych koncepcji, innowacji, utatwiaja-
cych przeplyw informacji z firmy do firmy. Bez watpienie dynamika dzialan
klasteringu przynosi rowniez znaczace korzysci dla regionu, w ktérym to
przedsiewziecie jest realizowane. Aktywnos¢ klastréow promuje dany region
jako uczacy sie i innowacyjny. Staje sie on atrakcyjnym miejscem dla no-
wych klientéw, dostawcow materialéow, surowcow i technologiil®. Wsrod
korzysci dla gospodarki lokalnej, ptynacych z tworzenia i rozwoju klastrow
wymieni¢ nalezy:

1. Ksztaltowanie rynku wyspecjalizowanych czynnikéw produkciji,

z ktérych najistotniejsze znaczenie ma wiedza oraz wysokiej jakosci
kapitat ludzki.

2. Intensyfikacja dziatan klasteringu wplywa na rozwéj infrastruktury
naukowej w regionie oraz sprzyja wieckszemu jej wykorzystaniu przez
podmioty gospodarcze.

3. Dzieki udzialowi w strukturach klastra, aktorzy przedsiewziecia mo-
ga korzysta¢ z przeplywu wiedz oraz absorpcji i generowania no-
wych innowacji — za sprawa przestrzennej bliskoSci oraz interakcji
miedzy réznymi podmiotami.

4. Tworzenie i rozw6j klastrow stymuluje budowe kultury innowacyj-
nosci i przedsiebiorczosci w regionie.

S. Klastry wplywaja na rozwéj rozbudowanych sieci produkcji zbudo-
wanych z wyspecjalizowanych poddostawcéw i kooperantéw.

6. Przyczyniaja sie one do powstawania w regionie nowych podmiotéw
gospodarczych.

7. Wilaczanie w struktury klastrowe MSP prowadzi do ich wyzszej spe-
cjalizacji i efektywnosci funkcjonowania, dzieki posredniej realizacji
korzysci skali.

8. Klastry sprzyjaja tworzeniu atrakcyjnego rynku pracy, przyciagaja-
cego wykwalifikowanych pracownikow.

9. Struktury klastrowe zwiekszaja atrakcyjnosci lokalizacyjnej dla bez-
posrednich inwestycji zagranicznych.

10. Nie sposéb pominaé pozytywnego oddzialywania na $Srodowisko
przyrodnicze — za sprawa podejmowanych przez wspolpracujace
podmioty inwestycji i inicjatyw na rzecz ochrony srodowiska oraz
tworzenie i wdrazanie innowacji ekologicznych

11. Struktury klastrowe stymuluja budowe wspoélnoty kulturowe;.
Sprzyjaja wzrostowi zaufania oraz kapitalu spotecznego.

10 Klimczuk-Kochanska M., op. cit., s. 50.
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12. Klastry moga przyczynic¢ sie rowniez do redukcji asymetrii informacji
pomiedzy podmiotami gospodarczymi.

13. Zaufanie, jak réwniez latwo dostepna w ramach klastra wiedza nt.
specyfiki dzialania wchodzacych w jego sktad podmiotéw, ulatwiaja
wchodzenie w relacje spoleczne, angazowanie si¢ w dzialania pu-
bliczne oraz zwiekszaja sktonnosé do kooperacjill.

Mocna pozycja klastra oraz ptynace z niej korzysci dla regionu sprawia,
ze lokalne wladze i otoczenie okolobiznesowe skupiaja coraz wiecej uwagi
na tej strukturze i problemach sektora, w jakim dziala klaster. W pewien
sposob cala spolecznos¢ staje sie odpowiedzialna za sukces klastra, a to
skutkuje dzialaniami na rzecz zaréwno modernizacji i rozbudowy specyficz-
nej infrastruktury jak i ustug zorientowanych na sektor!2.

4. PRZYKLADY DOBRYCH PRAKTYK — DZIALALNOSC POLSKICH
KLASTROW NA RZECZ REGIONU I LOKALNYCH SPOLECZNOSCI

Prezentujac klastry jako narzedzie rozwoju regionalnego, nie sposéb nie
zaznaczy¢ osiagnie¢ rodzimych struktur w tym zakresie. Ponizej zaprezen-
towano kilka przykladéw dobrych praktyk polskich klastréow.

W ramach Wielkopolskiego Klastra Teleinformatycznego ITC WIELKO-
POLSKA, stworzona zostala przestrzen wspoélpracy pod nazwg ZOO - Po-
znanska Przestrzen Wspélpracy. Daje ona mozliwosé ciaglego kontaktu
milosnikom ITC ze Srodowisk biznesu i nauki. W ramach wspélpracy prze-
prowadzane sa sesje design thinking, konkursy programistyczne, burze
mozgow, szkolenia techniczne czy sesje szybkiego prototypowania. Z projek-
tu moga korzysta¢ réwniez osoby, ktorych praca jest zwiazana z teleinfor-
matyka, a zatem projektanci, menedzerowie, doradcy biznesowi. Celem pro-
jektu bylo kreowanie nowych mozliwosci budowania oferty marketingowej
cztonkoéw porozumienia na skale miedzynarodowa, stworzenie warunkéw do
realizacji projektéw nieosiagalnych technicznie, finansowo dla jednej osoby
lub podmiotu.

Klaster ITC Pomorze Zachodnie jest inicjatorem Powiazania komercyj-
nego, w sklad ktorego wchodza przedsiebiorcy z branzy IT, zajmujacy sie
m.in. wytwarzaniem, testowaniem, sprzedaza oprogramowania i systemow
informatycznych. Powiazanie obejmuje szczecinska wyzsza uczelnie, ktora
ksztalci studentéw na kierunku informatyka oraz rozwija nowe rozwigzania
w oparciu o technologie informacyjno-komunikacyjne dla branzy morskiej
a takze Stowarzyszenie Klaster ICT Pomorze, ktore zajmuje sie doradztwem
m.in. w zakresie informatyki dla firm i ich kadr z wojewodztwa zachodnio-
pomorskiego. Efektem porozumienia jest stworzenie warunkow kooperacji
przedsiebiorstw funkcjonujacych w jednej ze strategicznych dla rozwoju
regionu branz.

11 [http:/ /www.pkilpg.org.pl].
12 Klimczuk-Kochanska M., op. cit., s. 50.



170 Agnieszka Humen-Ktyza

Celem wspélpracy Malopolsko-Podkarpackiego Klastra Czystej Energii
byla poprawa bezpieczenstwa energetycznego regionu. Klaster wspolpracuje
z firmami zagranicznymi np. w zakresie budowy hybrydowych systemow
wiatrowo-stonecznych malej mocy, ktére maja znalezé powszechne zasto-
sowanie w gospodarstwach domowych obszaréw wiejskich jak réwniez na
terenach przemystowych w miastach. Przyjeta koncepcja prac wpisuje sie
w zalozenia polityki prowadzonej przez wladze szczebla lokalnego i central-
nego.

Tej tematyki dotyczy rowniez inicjatywa Lubelskiego Klastra Ekoener-
getycznego, ktory wraz z partnerami opracowat projekt ,Energetyczni kre-
atorzy zmian”. Celem projektu bylo przygotowanie lokalnej spotecznosci do
wykorzystania szansy, jaka niesie ze soba rozwoj energetyki odnawialne;.
Uczestnikami projektu byli przedstawiciele jednostek samorzadu terytorial-
nego oraz organizacji pozarzadowych z 20 powiatéw ziemskich. W wyniku
konkursu zidentyfikowane zostaly najlepsze lokalne koncepcje rozwoju
w oparciu o wykorzystanie potencjalu odnawialnych zrédet energii, opraco-
wane przez energetyczne partnerstwa — jednostki samorzadu terytorialnego
oraz organizacje pozarzadowe. Zwycieskie partnerstwa uczestniczyly w wy-
jazdach studyjnych, z ktérych doswiadczenia mialy zosta¢ wykorzystane
przy rozwoju odnawialnych zrédet energii®.

ZAKONCZENIE

Nowa gospodarka — Gospodarka oparta na wiedzy — wymaga reorienta-
cji na nowe instrumenty. Ich zastosowanie implikuje to, co przesadza
o sukcesie — rozwdj. Zaprezentowana w artykule idea klastra doskonale
wpasowuje sie w koncepcje nowej gospodarki. Stanowi on narzedzie reali-
zacji jej fundamentalnych zalozen, angazujac przy tym podmioty juz na
lokalnym poziomie. Nie dziwi zatem fakt zainteresowania udziatem réznych
grup aktoréw, zgodnie z przytoczonymi wyzej przykladami, w strukturach
klastrowych. Naturalnie, przedsiewziecie to, podobnie jak kazde, w ktorym
wystepuje kilka grup interesariuszy, obarczone jest ryzkiem i niepewnoscia.
Lista korzysci pltynacych z przezwyciezenia oporow wydaje sie by¢ jednak
argumentem, z ktéorym trudno polemizowac.
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STRESZCZENIE

Klastry jako narzedzie rozwoju regionalnego

Artykul prezentuje klaster w ujeciu instrumentu wptywajacego na roz-
woj regionalny. Opis deterministycznego wymiaru tych struktur poprzedzo-
ny zostal prezentacja koncepcji klastra. W czesci tej przedstawiono m.in.
wyznaczniki struktur klastrowych oraz ich charakterystyke w oparciu
o klasyfikacje OECD. Druga cze§¢ pracy koncentruje sie na mozliwosciach
rozwoju, jakie stwarzaja struktury klastrowe regionom, w ktérych takie
przedsiewziecia sa realizowane. Zaprezentowane zostalo spektrum korzysci,
jakie moze odnieS¢ region. Te czeS¢ zamykaja przyklady dobrych praktyk
klastrow, realizowanych w polskich warunkach.

SUMMARY

Clusters as a instrument of regional development

This paper presents the instrument cluster in terms of influencing re-
gional development. Description deterministic dimension of these struc-
tures was preceded by a presentation of the cluster concept. This section
presents such determinants of cluster structures and their characteristics
based on the OECD classification. The second part focuses on development
opportunities posed by cluster structure of the regions in which these pro-
jects are being implemented and presented spectrum of benefits that can
bring the region. This part closes examples of good practice clusters, im-
plemented in Polish conditions.
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Zbigniew Plesniarski
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we Wroclawiu

Klaster w turystyce. Wspolpraca
czy konkurencja?

WPROWADZENIE

Klaster w odniesieniu do probleméw ekonomicznych po raz pierwszy
zostal okresSlony przez amerykanskiego naukowca Michaela E. Portera
w ksigzce The Competititive Advantage of Nations w 1990 r. [w Polsce: Por-
ter o konkurencji, PWE 2001]; ,Grona (clusters) sa to geograficzne skupiska
wzajemnie powiazanych firm, wyspecjalizowanych dostawcéw, jednostek
Swiadczacych ustugi, firm dzialajacych w pokrewnych sektorach i zwigza-
nych z nimi instytucji (na przyklad uniwersytetéw, jednostek normalizacyj-
nych i stowarzyszen branzowych) w poszczegélnych dziedzinach konkuru-
jacych miedzy soba, ale takze wspoélpracujacych”.

Klaster to celowo utworzona grupa przedsiebiorstw powigzanych funk-
cjonalnie w celu osiagniecia wartosci dodanej w wyniku synergii dziatan
gospodarczych i organizatorskich, ktorych przedmiotem jest projektowanie
wspolnych wizji, misji i strategii marketingowych, koordynowanie polityki
pozyskiwania kapitatu, ksztaltowanie relacji z wtadzami lokalnymi, otocze-
niem politycznym, samorzadowym i spotecznym [Grzybowski, Ruzi¢ 2004].

Tym, co odréznia klaster od zwyklej kooperaciji jest zaangazowanie sze-
rokiej grupy jednostek: od dostawcow surowca, producentow, przetworcow
i dystrybutoréw poczynajac, po instytucje naukowe, ktére maja zapewnic
postep w zakresie innowacji, po instytucje otoczenia biznesu i wladze, ktore
czesto same sa inicjatorami wspétpracy firm w regionie, w ten sposéb two-
rzy sie silna sie¢ wspoélpracy, ktorej przewaga nad konkurencja jest ilosé
i jakosé.

Klaster jest skupiskiem firm z regionu, ktére wspotpracuja ze soba, sa
ze soba powiazane, a jednocze$nie ze soba konkuruja. W sektorze tury-
stycznym klaster powstal w celu wdrozenia nowoczesnych technologii. Jego
podstawowym zadaniem jest wspieranie informatyzacji przedsiebiorstw tu-
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rystycznych. Jednak, aby klaster mogt prawidlowo funkcjonowac¢ oraz roz-
wijac sie, potrzebne jest wsparcie wladz samorzgdowych i instytucji badaw-
czych, a takze szkol wyzszych. Szczegélna role ogrywaja instytucje o cha-
rakterze naukowym, ktore pozyskuja i przekazuja informacje, oceniaja je
i wykorzystuja do wspierania innowacyjnosci oraz konkurencyjnosci roz-
wigzan wysokich technologii.

Klastry nalezy rozumiec¢ jako pewna koncepcje/filozofie funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw (konkurujacych i wspélpracujacych) w pewnej struktu-
rze instytucjonalnej, organizacyjnej i kulturowe;j.

Celem pracy jest wykazanie zasadnosci powstawania turystycznych
sieci wspotpracy klastrowej, dzieki ktorej mozliwe jest tworzenie i oferowa-
nie kompleksowych produktéw turystycznych, a takze proba wykazania, ze
przynaleznosc¢ do klastra jest przejawem przedsiebiorczych postaw, w peini
uswiadamia role i znaczenie wspélpracy w turystyce.

1. KLASTER W TURYSTYCE. KLASTER JAKO STYMULATOR KONKU-
RENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW I REGIONOW TURYSTYCZNYCH

Turystyka jest jednym z najdynamiczniej rozwijajacych sie sektoréw
gospodarki. Zjawisko to obserwujemy takze w Polsce, szczegoélnie na przy-
ktadzie regionow o duzej atrakcyjnosci turystycznej. Podejmowane w prak-
tyce dzialania majace na celu wspieranie rozwoju turystyki polegaja przede
wszystkim na rozbudowie infrastruktury turystycznej oraz promocji regio-
nu, jako miejsca recepcji turystycznej. Okazuje sie, ze skutecznym sposo-
bem moze by¢ takze inicjowanie wspolpracy miedzy podmiotami zaangazo-
wanymi w proces $wiadczenia ustug turystycznych. Wspoétpraca przyczynia
sie do wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstw i tym samym istotnie wpty-
wa na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstw. Szczegoélnie korzystne wa-
runki do wspélpracy stwarza funkcjonowanie klastrow.

Klastry w przypadku turystyki koncentruja sie¢ na ushlugach dla tury-
stéw, a wiec jest to szereg bardzo réznorodnych swiadczen, ktoére maja za-
spokoi¢ potrzeby turystéw i jednoczesnie przynies¢ godziwy dochod ustugo-
dawcom.

Trzeba rowniez pamietac, ze turysta przybywa glownie dla zaspokojenia
jakiejs niecodziennej potrzeby, a wigec np. zbierania grzybow, lowienia ryb,
chodzenia po gérach, morskich kapieli czy jazdy na nartach. Czes¢ tych
potrzeb realizuje natura ale czes¢ zalezy od ushugodawcow. Dlatego znacz-
nie latwiej zdobywac gosci w terenach o urozmaiconej przyrodzie.

Zgodnie z definicjg klastra, tworzace go podmioty rownoczesnie konku-
ruja miedzy soba i wspélpracuja. Obecnos¢ licznych rywali zmusza firmy do
wyroézniania sie w sposob tworczy, co z kolei podtrzymuje nieustanne pro-
cesy innowacyjne.

Réwnoczesnie przeplyw informacji, zwiazanych np. z kreowaniem no-
wych ustug, strategii promocyjnych czy ulepszen organizacyjnych jest bar-
dzo sprawny, informacje przekazywane sa zaréwno formalnie, jak i niefor-
malnie (na zasadzie kontaktéw miedzyludzkich wewnatrz klastréw, w ro-
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dzinach pracownikéw lub poprzez lokalne organizacje branzowe, handlowe,
zwiazkowe czy spoteczne). Wystepuje wiele form wspélpracy. Jest to zjawi-
sko powszechne w ramach lanicucha wartosci. W przypadku biur podrézy
stanowi wrecz istote dziatalnosci, ktéra polega na integrowaniu w jeden
produkt ustug swiadczonych przez inne podmioty: hotele, restauracje,
przedsiebiorstwa transportowe, ubezpieczeniowe, atrakcje turystyczne,
przewodnikéw. Wspoélpraca wystepuje jednak takze miedzy potencjalnymi
konkurentami.

2. CELE STRATEGICZNE KLASTRA

Celem strategicznym klastra jest budowanie wspolpracy oraz atmosfery
wzajemnego zaufania podczas realizacji wspoélnych celéw biznesowych, wy-
miana informacji, wspieranie rozwoju i innowacji w branzy, wspéldziatanie
z jednostkami naukowo — badawczymi, promocja oraz marketing, wspol-
dzialanie w aktywnosci handlowej, uzyskanie efektu synergii wspotdziataja-
cych firm w ramach klastra, wzrost produktywnosci poprzez wykorzystanie
wspolnych zasobéw, w tym tez pracownikéw oraz pozyskiwanie funduszy
na rozwoj klastra i dzialalnos¢ biezaca.

Turystyka, ktéra przez dziesieciolecia traktowana byta jako tradycyjny
sektor, ktory z racji ustugowego charakteru jest w mniejszym stopniu po-
datny na postep techniczny, jest obecnie jednym z trzech sektorow, ktore
w najwiekszym stopniu wykorzystuja technologie informacyjne w sprzedazy
i relacjach z klientami. Oznacza to, ze jednym z czynnikéw przewagi konku-
rencyjnej moze stac¢ sie umiejetnos¢ wykorzystania nowoczesnych technolo-
gii w turystyce. Rozw6j nowych technologii stanowi wyzwanie dla firm tury-
stycznych, a potaczenie wiedzy dotyczacej turystyki i informatyki moze za-
owocowac przedsiewzieciami, ktére moga wykroczy¢ poza granice klastra.

3. CECHY CHARAKTERYSTYCZNE KLASTRA

Z definicji wynika, ze klaster to skomplikowany system, sktadajacy sie
z wielu podmiotéw i réznorodnych powiazan/interakcji miedzy nimi. Do
najwazniejszych cech charakteryzujacych klastry naleza:

e lokalna koncentracja firm - z reguly na niewielkim obszarze skupia
sie znaczna liczba przedsiebiorstw. Najczesciej sa to male i Srednie
podmioty, cho¢ znane sa przypadki klastrow tworzacych sie wokét jed-
nej duzej firmy. Klastry, mimo Ze przestrzennie powiazane z jednost-
kami administracyjnymi, maja granice ,otwarte”, tzn. ze ich czlonkiem
moze by¢ tez podmiot ,z zewnatrz”, zlokalizowany nawet w znacznej od-
leglosci (dotyczy to zwlaszcza zaplecza naukowego),

e przynaleznos§é firm do tej samej lub kilku powiazanych ze soba
branz - klaster skupia réznorodne podmioty bezposrednio lub posred-
nio zwiazane z jego tematyka. Istota koncentracji jest komplementar-
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nos¢, wzajemne uzupelnianie sie. W klastrze funkcjonuja nie tylko
przedsiebiorstwa zwigzane z gléownym nurtem produkcji (wytwarzaniem
SJArmowych” produktéw), ale takze wiele firm zaplecza, Swiadczacych
ustugi dla biznesu (administracja, prawo, finanse, marketing, zarza-
dzanie), bez ktérych glowni gracze nie mogliby sprawnie funkcjonowad,

¢ ukierunkowanie rozwoju — rozwoj klastra sprzyja wzrostowi specjali-
zacji funkcjonujacych na danym terenie przedsiebiorstw i instytucji
oraz wplywa na ksztaltowanie monokultury gospodarczej. Daje to
oczywiscie liczne korzysci (np. skali i zakresu, podziatu pracy), stwarza
jednak takze niebezpieczenstwo wystapienia glebszego kryzysu w okre-
sach dekoniunktury w danej gatezi gospodarki,

¢ silne powiazania miedzy uczestnikami klastra - zwiazki te maja
bardzo zréznicowany i wielokierunkowy charakter: wszyscy uczestnicy
klastra konkurujg ze soba, ale jednoczesnie i wspolpracuja. Kooperacja
dotyczy nie tylko oczywistego wspoldzialania w procesie produkcji i
dystrybucji (dostawcy, poddostawcy, kontrahenci, hurtownicy etc.), ale
takze przyjaznych kontaktéw miedzy samymi konkurentami. Stuza one
m.in. wzajemnej pomocy, wymianie wiedzy, doswiadczen, wspélnemu
rozwigzywaniu problemoéw, znoszeniu barier rozwoju, wspieraniu sie,
uczeniu etc. Sa to spotkania zaréwno o charakterze formalnym (np. w
ramach branzowych stowarzyszen), jak i nieformalnym (np. prywatne,
indywidualne kontakty miedzy przedsiebiorcami) — zawsze jednak opie-
raja sie na wzajemnym zaufaniu i dgazeniu do realizacji wspolnego celu,

o wspoélpraca firm z oSrodkami badawczo-rozwojowymi i naukowymi
— Sciste powiazanie Swiata biznesu ze Swiatem nauki jest jedna z naj-
wazniejszych cech klastréow — umozliwia bowiem dostep do wynikéw
badan naukowych i transfer innowacji. Dotyczy to nie tylko wdrazania
nowych technologii czy innowacyjnych produktéw, ale takze tworzenia
skutecznych rozwigzan organizacyjno-prawnych, rozwijania marketin-
gu, dystrybucji, wzornictwa etc. Uczelnie i oSrodki badawcze umozli-
wiaja tez prowadzenie okreslonych badan rynkowych na potrzeby
wspolpracujacych firm oraz ksztalcenie wysoko kwalifikowanych pra-
cownikéw, czesto w bardzo waskich dziedzinach (studia wyzsze, kursy
doksztalcajace itp.). Wszystko to sprawia, ze przedsiebiorstwa innowa-
cyjne w spos6b mniej lub bardziej spontaniczny koncentruja sie wokot
wyspecjalizowanego osrodka naukowo-badawczego, ktory zapewni im
bezposredni dostep do najnowszej wiedzy.

e wspoélpraca z wladzami lokalnymi — jest rownie istotna, jak koopera-
cja z nauka. To przede wszystkim od samorzadow zaleza warunki,
w jakich funkcjonuje i rozwija sie klaster. Ze srodkéw publicznych fi-
nansowana jest rozbudowa znacznej czesSci infrastruktury gospodar-
czej: drogi, uzbrojenie terenéow inwestycyjnych, telekomunikacja etc.
Zaklada sie, ze jednym z motorow rozwoju klastra powinna by¢ rozbu-
dowa partnerstwa publiczno-prywatnego,
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synergia efektow wspoélpracy — dyfuzja wiedzy, wspolpraca z wiadza-
mi lokalnymi oraz przyjazna rywalizacja przedsiebiorstw multiplikuja
efektywnos¢é dziatan wszystkich czlonkéw klastra: obnizaja koszty pro-
dukcji, promocji, dystrybucji, sprzyjaja wzrostowi konkurencyjnosci za-
rowno poszczegolnych firm, jak i calej branzy, ulatwiaja pozyskiwanie
srodkéw finansowych z budzetu lokalnego, panstwa czy Unii Europej-
skiej.

wytworzenie specyficznej tozsamosci klastra, w tym respektowane;j
przez jego uczestnikow wewnetrznej kultury organizacyjnej oraz syste-
mu identyfikacji wizualnej, promowanie i uzywanie wspélnego znaku
towarowego.

4. STRUKTURA ZADANIA KLASTRA TURYSTYCZNEGO

W klasycznym ujeciu rdzen klastra tworza trzy ogniwa: biznes, nauka

i wladze (samorzad terytorialny, administracja publiczna). Uklad ten nale-
zaloby jeszcze uzupelnié¢ czwartym elementem - organizacjami non profit,
ktore w branzy turystycznej odgrywaja niezwykle istotna role.

Schematyczna struktura klastra turystycznego oraz najwazniejsze zadania poszczegdlnych
jego cztonow przedstawiaja Sie hastepujaco:

1.

Biznes turystyczny (obiekty bazy noclegowej, gastronomicznej, towa-
rzyszacej, przewoznicy turystyczni, lokalne biura podrézy, producenci
pamiatek, wypozyczalnie sprzetu turystyczno-sportowego etc.) — sa to
przedsiebiorstwa prowadzace szeroko rozumiana dziatalnosé turystycz-
na, bedace producentami podstawowych, pojedynczych doébr i ustug tu-
rystycznych na obszarze recepcyjnym.

. Rzad/wladze lokalne - czynnik administracyjny, ktérego rola polega na

tworzeniu sprzyjajacych warunkéw do rozwoju turystyki (tworzenie
»przyjaznej atmosfery” wokot turystyki i dla przedsiebiorczosci, pomoc
dla inwestoréw, rozwoj infrastruktury gospodarczej itd.), czesto takze na
inicjowaniu i koordynowaniu wspotpracy w ramach klastra.

. Nauka - instytuty badawcze i uczelnie wyzsze, nie tylko o profilu tury-

stycznym, ale takze pokrewnym czy wspomagajacym, np. jezykowym -
do najwazniejszych zadan Swiata nauki naleZy m.in.: praca koncepcyjna
(wskazywanie kierunkoéw rozwoju turystyki, opracowywanie nowych pro-
duktéw turystycznych, tworzenie innowacyjnych rozwiazan), prowadze-
nie badan rynku turystycznego, pomoc we wdrazaniu nowych koncepcji
i wykorzystaniu informacji rynkowych w praktyce gospodarczej, a takze
ksztalcenie nowych kadr oraz podnoszenie kwalifikacji obecnych pra-
cownikow turystyki.

. Instytucje non profit — sa to organizacje, stowarzyszenia, fundacje tu-

rystyczne, ktérych podstawowym celem jest propagowanie turystyki,
dzialanie na rzecz jej rozwoju; mimo, ze niekiedy prowadza dzialalnosé
gospodarcza, uzyskiwane dochody nie sa celem samym w sobie, lecz je-
dynie Srodkiem realizacji zadan wyzszego rzedu; do tej grupy podmiotéw
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naleza m.in. PTTK, punkty informacji turystycznej, a takze regionalne
i lokalne organizacje turystyczne.

5. Uslugi zaplecza — stanowig je wszystkie firmy swiadczace ustugi umoz-
liwiajace powstanie i prawidlowe funkcjonowanie typowo turystycznych
przedsiebiorstw, m.in. agencje nieruchomosci, firmy budowlane, kompu-
terowe, telekomunikacyjne, banki, agencje ubezpieczeniowe, firmy do-
radcze, zarzadzajace, pralnie, gospodarstwa rolne, zaklady rolno-
spozywcze (piekarnie, masarnie itp.) — z wielu z nich korzystaja réwniez
turysci podczas swojego pobytu w miejscu wypoczynku.

6. Uslugi zapewniajace kontakt z klientem - m.in.: agencje reklamowe,
informacja turystyczna na rynkach docelowych, touroperatorzy ze-
wnetrzni, réznego rodzaju ustugi transportowe (samochodowe, kolejowe,
morskie, lotnicze) wraz z odpowiednig infrastruktura.

7. Ustlugi zwiazane z pobytem turysty — w tej grupie najwazniejsze sa
oczywiscie atrakcje turystyczne, wokoél ktorych koncentruje sie wtérna
podaz turystyczna; rownie istotne sa ustugi dopeliajace podstawowe
walory turystyczne (np. kulturalne, rekreacyjne, sportowe); a takze ustu-
gi porzadkowe (sprzatanie Smieci, wywoéz nieczystosci, oczyszczanie Scie-
kow), bezpieczenstwa (policja, straz miejska, ochrona) czy ochrony zdro-
wia (zaplecze medyczne). Jedng z podstawowych korzysci ze wspélpracy
tak wielu, tak réznych podmiotow jest ulatwienie dostepu do zasobow
konkurentéw, co umozliwia konstruowanie kompleksowych pakietow
pobytowych, zlozonych z wzajemnie dopeklniajacych sie débr i ustug
czastkowych (nocleg, wyzywienie, roznego typu atrakcje, pamiatki, ustu-
gi dodatkowe itd.).

5. EWOLUCJA KLASTRA TURYSTYCZNEGO

Zalozenia koncepcyjne klastra turystycznego oraz jego rozwiazania
w sferze zarzadzania odpowiadaja wymogom nowoczesnej, globalnej, zin-
formatyzowanej gospodarki. Takze zmieniajace sie spoleczeristwa wymagaja
adekwatnych do ich oczekiwan ofert na rynku produktow turystycznych.
W drugiej kolejnosci trzeba zwroci¢ uwage na lokalne uwarunkowania geo-
graficzno-historyczne. Na obszarach, gdzie napotkamy znaczna liczbe walo-
row przyrodniczych i antropogenicznych, turystyka byla naturalng droga
rozwoju ekonomicznego. W innych warunkach, umozliwiajacych powstanie
i rozwdéj roznych galezi przemystu, turystyka stawala sie elementem prze-
ksztalcen struktury lokalnej gospodarki. W innych jeszcze regionach tury-
styka wkraczala na nowe obszary, stajac sie jednoczesnie impulsem rozwo-
ju regionalnego. W tym kontekScie mozna powiedzie¢, ze nie ma jednej
uniwersalnej Sciezki rozwojowej prowadzacej do powstania i rozwoju klastra
turystycznego. Mamy do czynienia z réznorodnymi sposobami przeksztal-
cen obszarow. Drogi rozwojowe zaleza od uwarunkowan regionalnych oraz
zmiennej sytuacji geograficzno-historyczne;.

Wsréd réznorodnosci rozwojowej przestrzeni turystycznej istnieje jed-
nak logika zachodzacych zmian oraz podobienstwo w zakresie dokonywa-
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nych przeksztalcen. Dlatego zaproponowano cztery podstawowe drogi pro-
wadzace w efekcie do utworzenia klastra turystycznego.

Pierwsza z zaproponowanych Sciezek jest kontynuacja rozwoju branzy
turystycznej na danym obszarze. Cigglos¢ sektora turystycznego zwiazana
jest w tym przypadku z doskonaleniem sposobu zarzadzania przestrzenia
turystyczna. W tej sytuacji istota przejscia do klastra turystycznego jest
zainicjowanie procesu budowania integracji pomiedzy podmiotami zlokali-
zowanymi na okreslonym obszarze. Rozpoczyna sie wowczas etap tworczej
konkurencji lub partnerstwa konkurencyjnego w ramach klastra.

Sciezka druga przedstawia mozliwosci odbudowy regionalnej/lokalnej
gospodarki turystycznej po jej wczesniejszym zatamaniu lub upadku. Od-
budowa branzy turystycznej jest forma ozywienia gospodarczego obszaru.
Moze przyja¢ ona postac¢ kontynuacji, rozwoju istniejacych wczesniej pro-
duktéw turystycznych lub poszukiwania nowych kierunkoéw ich rozwoju.

Trzecia droga przeksztalcen ma nieco inny przebieg. Przemiany gospo-
darki obszaru polegaja na wprowadzenie turystyki w miejsce innych dzie-
dzin gospodarki. Obserwujemy wowczas przebudowe, ktéra moze miec¢ na-
stepujacy charakter: zdominowanie, zastapienie lub wypelnienie luki po
upadku innej dziedziny gospodarki.

Ostatni z zaproponowanych wariantéw zaklada powstanie klastra tury-
stycznego na obszarze, na ktéorym nie bylo wczesniej zorganizowanej ak-
tywnosci wytworczej. Klaster turystyczny powstaje wtedy na tzw. surowym
korzeniu. Sektor turystyczny umozliwia budowanie podstaw rozwoju eko-
nomicznego regionu.

Niezaleznie jednak od drogi ksztaltowania klastra turystycznego w jego
rozwoju mozemy wyodrebni¢ pie¢ etapéw. Podstawg ich wyroznienia jest
spos6b zintegrowania poszczegélnych jego elementéw. Miara integracji
uktadu jest natezenie i rodzaj relacji zachodzacych pomiedzy podmiotami.
Kazdy z etapéw ewolucji klastra turystycznego posiada swoje cechy charakterystyczne, do
ktorych mozemy zaliczy¢:

e ,okres przed klastrem” — brak wspélpracy, integracji, twarda konku-
rencja, dominacja partykularnych zachowan rynkowych,

e koncepcja — pojawia sie idea wspolpracy i pierwsza formalna propozy-
cja jej nawiazania (deklaracja woli, list intencyjny, umowa klastra),

e konstrukcja - rozw(gj wspolpracy pomiedzy partnerami — uczestnikami
klastra, opracowanie idei markowego produktu turystycznego — obszar,

e korzysci — powstanie gestej sieci powigzan, podmioty czerpia korzysci
synergiczne, klaster odgrywa wazna role wsrod organizacji i instytucji
turystycznych regionu, nastepuje umocnienie markowego produktu tu-
rystycznego, prowadzace do zajecia przez obszar silnej pozycji na ryn-
ku,

e kryzys - pojawiaja sie pewne negatywne symptomy w obrebie klastra
(przeinwestowanie, zbiurokratyzowanie), wynikajace z pewnych cech
samego klastra lub zmian wystepujacych w otoczeniu (zta koniunktura,
konkurencja, kleski zywiotowe), w efekcie dochodzi do rozluznienia
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wiezi pomiedzy partnerami, klaster przestaje pelni¢ swoje zadania,
a podmioty nie osiagaja zakladanych profitéw z racji korzysci syner-
gicznych,

o kolejne Sciezki ewolucji — kryzys moze prowadzi¢ do upadku, czyli
destrukcji (zniszczenia) uktadu.

Przedstawione etapy pokazuja poziom zintegrowania uktadu (wg nate-
zenia i rodzaju relacji) jaki tworza elementy klastra turystycznego. Rozpa-
trujac poszczegoélne etapy ewolucji nalezy rozwazy¢ nie tylko relacje pomie-
dzy podmiotami, ktore sa narzedziem budowania spéjnosci klastra. Zwro-
cenia szczegbdlnej uwagi wymagaja zagadnienia zwiazane z korzySciami,
jakie osiagane sa przez pojedyncze podmioty oraz caly obszar. Zintegrowany
uklad klastra jest jedynie srodkiem do osiagania korzysci nazwanych wcze-
$niej synergicznymi.

6. KORZYSCI Z FUNKCJONOWANIA KLASTRA TURYSTYCZNEGO

Korzysci z funkcjonowania klastra turystycznego odczuwane powinny
by¢ zaréwno przez przedsiebiorstwa, jak i region. Wsréd potencjalnych ko-
rzysSci dla przedsiebiorstw nalezy wymieni¢ przede wszystkim wzrost inno-
wacyjnosci i wynikajace z niego poszerzenie oferty produktowej. To przekta-
da sie na wzrost liczby klientéw, a tym samym zatrudnienia, obrotow i zy-
skow. Wspélpraca moze takze przynies¢ wymierne korzysci w obszarze dzia-
lan promocyjnych (poprawa ich efektywnosci poprzez wspoétdzialanie) oraz
wykorzystania zasobow. Wsréd dalszych oczekiwanych korzysci wymienic
mozna takze: redukcje ryzyka i usprawnienie dziatalnosci operacyjnej dzieki
wiedzy zdobytej od kooperantow.

Korzysci odczuwane przez przedsiebiorstwa przekladaja sie na poprawe
sytuacji gospodarczej regionu. Oferta przedsiebiorstw turystycznych jest
jednym z elementéw szeroko rozumianej atrakcyjnosci turystycznej regio-
nu. Jej poprawa oznacza wzrost liczby turystéw. Dla regionu oznacza to
wieksze wplywy z tytulu podatkéw pobieranych zaréwno bezposrednio od
turystéow (optata miejscowa), jak i przedsiebiorstw (nie tylko turystycznych,
ale np. handlowych). Wzrost zatrudnienia w przedsiebiorstwach, zwiazany
obstuga rosnacego ruchu turystycznego, oznacza zmniejszenie bezrobocia
W regionie.

Korzysci dla przedsiebiorstw to wzrost innowacyjnosci, nowe produkty,
wzrost liczby klientow, wzrost obrotéow, wzrost zatrudnienia.

Korzysci dla regionu to wzrost atrakcyjnosci regionu, wzrost liczby turystow, wzrost przy-
chodow, zmniejszenie bezrobocia.

Rodzaj, charakter i ranga waloréw turystycznych warunkuja rodzaj
i charakter ruchu turystycznego, a w zwiazku z tym zakres dziatalnosci
firm obstugujacych turystéw (np. gory — turystyka narciarska; wody mine-
ralne - turystyka uzdrowiskowa; zabytki — turystyka poznawcza). W ten
naturalny sposéb nastepuje waska specjalizacja juz w ramach samego sek-
tora turystycznego.
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Warunkami koniecznymi do skonstruowania zalozen klastra turystycz-
nego sa: koncepcja klastra, partnerstwo terytorialne oraz potencjat tury-
styczny okreslonego obszaru. Natomiast idea produktu turystycznego -
obszar jest koncepcja konieczna i wystarczajaca. Powstanie klastra tury-
stycznego jest nierozerwalnie zwigzane z konsekwentnym kreowaniem mar-
kowego produktu turystycznego — obszar.

Do podstawowych atrybutéw klastra turystycznego nalezy zaliczyc¢:

e przestrzen — podmioty dziataja na okreslonym obszarze;

o uslugi - konsumpcja produktéw turystycznych wystepuje w miejscu
ich wytworzenia;

e relacje — pomiedzy dziatajacymi podmiotami zachodza zwiazki gospo-
darczo-spoteczne;

e sieé - integralnymi elementami klastra turystycznego sa podmioty
i wystepujace pomiedzy nimi oraz ich otoczeniem relacje. Klaster po-
siada aktywny charakter, tzn. poszczegélne jego elementy daza do re-
alizacji indywidualnych oraz wspoélnych celéw (podmioty ulokowane na
okreslonym obszarze nie tworza jeszcze klastra).

Trudno méwi¢ o wrogiej rywalizacji, jesli wlascicielem konkurencyjne;j
firmy jest czlonek blizszej lub dalszej rodziny. Powiazania rodzinne utatwia-
ja zreszta nieformalne kontakty pomiedzy przedsiebiorcami, zwiekszaja po-
ziom zaufania, sprzyjaja transferowi wiedzy, stosowaniu sprawdzonych
rozwigzan, wzajemnym wspieraniu sie (np. poreczaniu kredytéw). Dotyczy
to takze os6b niespokrewnionych, ale spotykajacych sie ze soba w réznych,
niezawodowych sytuacjach. Te wiezy spoleczne powstajace miedzy miesz-
kancami w codziennym zyciu, a takze ograniczone mozliwosci podazy sa
podstawa bardzo czestego w turystyce ,podsylania” sobie nawzajem klien-
tow (np. w przypadku braku wolnych miejsc w pensjonacie), przy zatozeniu,
ze druga strona w przyszlosci zrewanzuje sie tym samym.

Kolejna cecha, ktéra sprawia, ze idea klastra doskonale wpisuje sie
w istote turystyki sa bliskie powiazania z wieloma innymi dziedzinami go-
spodarki. Wyliczono, ze sektor ustug turystycznych jest Scisle powiazany az
z 24 galeziami przemystu i ustug. Sa to m.in.: rolnictwo, budownictwo,
handel, kultura, ustugi finansowe, ubezpieczeniowe, transportowe, rozryw-
kowe.

Wzajemne dopelnianie sie, komplementarnos¢ débr i ushlug réznych
sektorow gospodarki ma istotne konsekwencje dla percepcji produktu tury-
stycznego. O ile dla przedsiebiorcow jest to najczesSciej tylko ich wlasny
produkt, dla turystéw jest to calosS¢ przezytego doswiadczenia na danym
obszarze, zbior korzysci wynikajacych z zakupu pakietu turystycznego -
zestawu réznych produktéw czastkowych. Turysci postrzegaja produkt tu-
rystyczny szerzej, jako konglomerat wrazen, emocji i przezy¢ wynikajacych
z funkcjonowania wszystkich firm w miejscu wypoczynku i ushug, z ktérych
skorzystali. Tygodniowy pobyt turysty w odleglej miejscowosci laczy sie
z kontaktem z 30-50 roznymi podmiotami: touroperator, firma ubezpiecze-
niowa, przewoznik, hotel, restauracja, atrakcje turystyczne, kantory wy-
miany walut, taksowki, sklepy z pamiatkami itd. (Aleksandrova 2007).



182 Zbigniew Plesniarski

W ten sposéb powstaje niezwykle istotny z punktu widzenia klienta lancuch
(system) wartosci (korzysci).

PODSUMOWANIE

Turystyka, jako jedna z gléwnych sit rozwojowych regionu, w ciagu
ostatnich lat stala sie jedna z bardziej znaczacych dziedzin gospodarki
w naszym kraju. Ogromny potencjal turystyczny poszczegélnych regionow,
wejscie Polski do Unii Europejskiej, otwarcie granic, mozliwosci kreowania
nowych produktow turystycznych, zmiany w strukturach organizacyjnych,
przyczyniaja sie do stale rosnacego zainteresowania gospodarka turystycz-
na i wymuszaja aktywny udzial w jej rozwoju. Niezwykle istotne jest przy
tym zaakcentowanie faktu, ze rozwoj gospodarki turystycznej, odbywa sie
przede wszystkim na poziomie lokalnym i regionalnym.

Prowadzenie wspélnych przedsiewzie¢ klastrowych pozwala uzyskacé
korzySci m.in. z wzajemnej wymiany informacji, obnizenia kosztéw wcho-
dzenia i utrzymania sie na rynku, wykorzystania dla wlasnych potrzeb wy-
nikéw badan naukowych i postepu technologicznego a takze inwestycji.

Wspéldziataja ze soba: firmy i organizacje produkujace zdrowe surow-
ce, produkty i wyroby zywnosSciowe; firmy produkujace urzadzenia stuzace
turystyce i rekreacji; firmy zajmujace si¢ odnowa sSrodowiska naturalnego,
przedtuzajace diugosc¢ ludzkiego zycia a takze Firmy ustugowe zwiazane
bezposrednio z obshlugg os6b przybywajacych na obszar klastra w celu wy-
poczynku i powrotu do zdrowia.

Stosujac jednolita polityke rozwoju wspédlnie wykorzystujac postep
technologiczny (w tym informatyczny i zwiazany z ochrona Srodowiska)
a takze przeprowadzajac w tej branzy badania naukowe i korzystajac z ich
wynikéw moze m.in.:

e brac¢ udzial w réznorodnych projektach realizowanych przez krajowe
i zagraniczne organizacje i instytucje jako beneficjenci, korzystajac ze
wsparcia finansowego, mozliwosci wymiany doswiadczen i uzyskania
know-how,

e zrealizowac¢ wspoélne — ale shuzace calemu srodowisku gospodarczemu —
przedsiewziecia, w tym inwestycyjne, skierowane na wzmocnienie po-
tencjatu eksportowego — zbudowac silna marke, by utrwala¢ wizerunek
regionu atrakcyjnego dla oséb zainteresowanych wypoczynkiem, po-
wrotem do zdrowia i zdrowsa zZywnoscia,

e zintegrowac Srodowisko osoéb, firm i instytucji dzialajacych w obszarze
produkcji wyrobéw i ustug przeznaczonych dla obshugi ruchu tury-
stycznego, w postaci platformy wspélpracy podmiotéw produkcyjnych
i ustugowych,

e skumulowac¢ Srodki finansowe przeznaczone na promocje, budujac
oferte regionu. Klaster moze uzyskac znaczace wsparcie w ramach pro-
gramo6w unijnych. Warto zauwazy¢, ze uzyskiwana wysoko§é wsparcia
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finansowego i zakres wsparcia dla takich projektéw nie sa mozliwe dla

pojedynczych firm.

Stosujac jednolita polityke rozwoju turystyki, region moze brac¢ udziat
w réznorodnych projektach realizowanych przez krajowe i zagraniczne or-
ganizacje oraz wspolnie realizowaé¢ przedsiewziecia. Stwarza to mozliwosci
budowy silnej marki turystycznej regionu, ktéra uwzglednia walory i zasoby
turystyczne miejsca oraz rozwdj turystyczny produktéw regionalnych.
Wspoélne funkcjonowanie regionu w turystyce powoduje wzrost znaczenia
tej dziedziny w gospodarce i rozwoju regionalnym, buduje wizerunek regio-
nu jako atrakcyjnego turystycznie, integruje srodowisko oséb i instytucji
dzialajacych w zakresie turystyki, kumuluje srodki finansowe na rzecz roz-
woju turystyki, rozwija oferte turystyczna regionu, stwarza platforme
wspolpracy podmiotéw gospodarczych, koordynuje dziatania w zakresie i na
rzecz rozwoju turystyki w regionie.

Koncentracja przestrzenna oraz rozne formy kooperacji firm turystycz-
nych i okolo turystycznych mialy miejsce zanim jeszcze pojawila sie kon-
cepcja klastrow. Jednak nazwanie tego zjawiska modnym w ostatnich la-
tach terminem przynosi wiele korzysci:

e w pelni uswiadamia role i znaczenie wspotpracy w turystyce,
e przekonuje do kreowania markowych produktéw — obszar,

e wzmacnia pozycje branzy turystycznej na danym terenie etc.

Powinno tez uzmyslowi¢ dotychczasowe stabe strony, przede wszystkim
bardzo ograniczona wspoélprace ze Swiatem nauki. Dotyczy to zaréwno
transferu wiedzy i innowacji na potrzeby praktyki, jak i dostosowania
ksztalcenia (programéw studiéw) do wymogéw wspoiczesnego rynku tury-
stycznego.

Negatywne efekty funkcjonowania (dysfunkcje) klastra turystycz-
nego:

e nadmierna koncentracja ruchu turystycznego w ograniczonej prze-
strzeni;

e dyskryminacja stabszych podmiotéw gospodarczych oraz gorzej rozwi-
nietych obszaréw;

e poglebianie si¢ réznic pomiedzy bogatymi i biednymi obszarami zaan-
gazowanymi w rozwoj turystyki;

o ksztaltowanie obszaré6w monokultury turystycznej, ktore sa bardzo
wrazliwe na zmiany koniunktury;

e moze nastepowac stopniowe ograniczanie samodzielnosci podmiotow
tworzacych klaster turystyczny;

e w miare konsolidacji klastra mozna spodziewac sie postepujacej inercji
struktur klastra (aktywnosci podmiotéw cechuje sie wéwczas stabg in-
nowacyjnoscia oraz matla elastycznoscia podejmowanych dzialan; po-
jawiajg sie oczekiwania na decyzje, ktore zapadaja na poziomie ,kie-
rownictwa klastra turystycznego”);
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o silnie wyksztatcony uktad sieciowy klastra jest bardzo czuly na zmiany
w kazdym z jego elementéw (woéwczas gwaltownym i silnym zmianom
podlega caty uklad klastra turystycznego);

¢ pomysSlne efekty rozwojowe klastra moga doprowadzi¢ do rozluznienia
powiazan organizacyjnych, do nadmiernej indywidualizacji zachowan
podmiotéw.

Istota produktu turystycznego skladajacego sie z szeregu komplemen-
tarnych ustug swiadczonych przez wyspecjalizowanych dostawcow sprawia,
ze wspolpraca w ramach procesu obstugi turystéow jest zjawiskiem natural-
nym. Koncepcja klastra wskazuje na dodatkowe korzysci wynikajace ze
wspolpracy, takze w ramach tych samych ogniw tancucha wartosci, pomie-
dzy konkurencyjnymi wobec siebie podmiotami. Do korzysci tych zaliczy¢
mozna zwiekszenie mozliwosci operacyjnych poprzez wykorzystanie wspol-
nych zasobow, a dzieki dostepowi do zasobéw wiedzy rozproszonej wsrod
innych uczestnikéw klastra — wzrost innowacyjnosci podmiotéow funkcjonu-
jacych w klastrze. Aby wspélpraca byla skuteczna, wymagane sa od przed-
siebiorstw umiejetnosci odnoszace sie do zarzadzania relacjami ze swoimi
partnerami, ktéorymi w pewnych okolicznosciach moga by¢ nawet konku-
renci. Umiejetnosci te mogg nawet stac¢ sie zréodlem przewagi konkurencyj-
nej, gdyz dzieki nim przedsiebiorstwo moze zdoby¢ dostep do zasobéw nie-
osiagalnych dla innych podmiotéw.

Klaster tworzy sSrodowisko, w ktérym wspélpraca przebiega tatwiej,
a korzysci z niej wynikajace sa bardziej odczuwalne.

Rozwijanie klastréw jest wiec pozadane, takze w sektorze turystycz-
nym.

Czynniki warunkujace rozwdj klastréw turystycznych w réznym stop-
niu poddaja sie ksztaltowaniu. Bedace zrédltem ruchu turystycznego natu-
ralne atrakcje turystyczne podlegaja w minimalnym stopniu wplywowi
cztowieka, a ich ksztaltowanie wymaga olbrzymich naktadow.

Przeprowadzona w artykule analiza nasuwa wniosek, ze powstanie kla-
stra mozna uznac za przejaw przedsiebiorczosci, ktora zainicjuje proces
wspolpracy wsrod lokalnych podmiotéw, odpowiedniego poziomu kapitatu
ludzkiego i spolecznego. Nalezy stwierdzi¢, ze tworzenie klastréw turystycz-
nych, ze wzgledu na szereg réznorodnych jednostek i podmiotow, ktére mo-
ga wspottworzy¢ kompleksowy produkt turystyczny, jest z jednej strony
przejawem przedsiebiorczych postaw wsréd inicjatorow przedsiewziecia,
z drugiej strony sukces istniejacego juz klastra moze by¢ bodzcem do po-
dejmowania przedsiebiorczych inicjatyw.

LITERATURA:

[1] Aleksandrova 2007.

2] Badanie ruchu turystycznego w Malopolsce w roku 2005. Raport koncowy,
Malopolska Organizacja Turystyczna, Krakéw 2005, dostepny na
www.wrotamalopolski.pl, stan na dzien 24.01.2006.



KLASTER W TURYSTYCE. WSPOELPRACA CZY KONKURENCJA? 185

[3] Bengtsson M., Kock S., ,Coopetition” in Business Networks - to Cooperate
and Compete Simultaneously, ,Industrial Marketing Management” 29, 2000.

(4] e-tourism, ,European Innovation” 1/2005, dostepny na: [www.aoi.cordis.lu],
stan na dzien 23.01.2006.

[5] Gaworecki W.W., Turystyka, PWE, Warszawa 1997.
[6] Grzybowski, Ruzi¢ 2004.

[7] Pomykalski A., Zarzadzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa-Lodz 2001.

(8] Porter M.E., Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2001.

[9] Rosenfeld S.A., Does cooperation enhance competitiveness? Assessing the
impact of inter-firm collaboration, ,Research Policy”, 25, 1996.

[10] Stawasz E., Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
L6dz 1999.

[11] Szymoniuk B., Innowacyjnos¢ jako warunek funkcjonowania klastréw. Po-
réwnawcze studium przypadkow, w: Wspélna Europa - innowacyjnosé
w dziatalnosci przedsigbiorstw, pod red. H. Brdulak i T. Gotebiowskiego,
Difin, Warszawa 2003.

[12] YangJ.-T., Wan C.-S., Advancing organizational effectiveness and knowledge
management implementation, Tourism Management, 2004, no.25.

[13] [www.eklaster.org], stan na dzien 20.01.2006 r.

STRESZCZENIE

Klaster w turystyce. Wspolpraca czy konkurencja?

Turystyka jest jednym z najdynamiczniej rozwijajacych sie sektorow
gospodarki, szczegblnie na przykladzie regionow o duzej atrakcyjnosci tury-
stycznej. Szczegoblnie korzystne warunki do wspoélpracy stwarza funkcjono-
wanie klastréow. Zgodnie z definicjg tworzace go podmioty rownoczesnie
konkuruja miedzy soba i wspélpracuja. Podejmujg dzialania majace na celu
wspieranie rozwoju turystyki polegajace na rozbudowie infrastruktury tury-
stycznej oraz promocji regionu, jako miejsca recepcji turystycznej. Oferta
przedsiebiorstw turystycznych jest jednym z elementéw szeroko rozumianej
atrakcyjnosci turystycznej regionu. Jej poprawa oznacza wzrost liczby tury-
stow. Dla regionu oznacza to wieksze wplywy z tytulu podatkéw, wzrost
zatrudnienia w przedsiebiorstwach, zwiazany z obstuga rosnacego ruchu
turystycznego. Prowadzenie wspolnych przedsiewzieé¢ pozwala uzyskac ko-
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rzysSci m.in. z wzajemnej wymiany informacji, obnizenia kosztow wchodze-

nia i utrzymania sie na rynku, wykorzystania dla wlasnych potrzeb wyni-

koéw badan naukowych i postepu technologicznego a takze inwestycji.
Slowa kluczowe: klaster w turystyce, region, konkurencja, wspélpraca

SUMMARY

Cluster in tourism. Cooperation or competition?

Tourism is one of the fastest growing sectors of the economy, particu-
larly in the case of regions with a large tourist attraction. Functioning of
clusters create favourable conditions for cooperation. According to the defi-
nition, the entities forming such clusters simultaneously compete and co-
operate with one another . They act to promote the development of tourism
involving the expansion of tourism infrastructure and promotion of the re-
gion as a place of tourist destination. Tourism enterprises offer is one of the
elements of tourist attractiveness of the region. Its improvement results in
an increase in the number of visitors. For the region, this means more tax
revenue and growth of employment in companies associated with servicing
growing tourist market. Conducting common ventures can bring benefits,
such as, the mutual exchange of information, lower costs of coming into
and being on the market, using — for own purposes — the results of research
and technological development and investment.

Key words: cluster in tourism, region, competition, cooperation
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Smart cities — definicje i pomiar
(przeglad koncepcji)

WSTEP

Europa to jeden z najbardziej zurbanizowanych kontynentow na Swie-
cie — na obszarach miejskich zamieszkuje ponad dwie trzecie ludnosci. Zlo-
kalizowane w niej miasta z jednej strony przyczyniajg sie¢ do powstawania
problemoéw, ale z drugiej sprzyjaja réowniez ich rozwigzywaniu. To wlasnie
w miastach panuje klimat sprzyjajacy rozwojowi nauki i techniki, kultury
i innowacji oraz twérczosci indywidualnej i zbiorowej kreatywnosci. Trzeba
jednak pamietaé, ze miasta to takze miejsca w ktérych kumuluja sie takie
problemy, jak bezrobocie, segregacja czy ubostwol. W kontekscie rozwoju
Unii Europejskiej to wlasnie rozw6j miast determinowal bedzie jej sukces
w zakresie gospodarczym, spotecznym i terytorialnym, tj. dla pomyslnego
wdrazania strategii ,Europa 2020”2.

W ciagu ostatnich dwoéch lat koncepcja smart i inteligent cities stata sie
bardzo popularna, pojawily sie pierwsze ich rankingi i zestawienia. Przed-
stawiciele branzy (np. IBM, Siemens, itp.) oferuja konkretne programy
i praktyki obejmujace ich tworzenie. Agencje rzadowe udostepniaja srodki
i realizuja inwestycje w zakresie projektowania smart cities.

Brak jest jednak spéjnej definicji, badan empirycznych w zakresie pro-
jektowania, planowania i polityki, w zakresie smart cities. K. Desousa pod-
kresla, ze termin ten jest wciaz nowy i w zaleznosci od dziedziny jego defi-

1 C. Hermant-de Callatay, C. Svanfeldt, Miasta przyszto$ci Wyzwania, wizje, perspektywy.
Unia Europejska — Polityka regionalna, Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej, Dziat
Rozwoju Obszaréw Miejskich i Sp6jnosci Terytorialnej Bruksela 2011.

2 Europe 2020. Flagship Initiative Innovation Union: Transforming Europe for a post-crisis world,
Communication from the Commission to the European Parliament, the Council, the Euro-
pean Economic and Social Committee and the Committee of the Regions, European Commis-
sion, COM(2010), 2010.
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niowanie jest odmienne. Uzywany jest np. w celu podkreslenia postepow
w zréwnowazonym rozwoju i zazielenieniu miasta, albo do przedstawienia
infuzji informacji za pomoca technologii w celu poprawy jakosci zycia oby-
wateli czy tez aby okresli¢ wysokie zaangazowanie obywateli w zakresie pro-
jektowania i zarzadzania przestrzenias.

Celem pracy jest przedstawienie wybranych definicji smart cities, pre-
zentacja podejs¢ do oceny i pomiaru tego zjawiska oraz omoéwienie kilku
przykladow realizacji idei i wynikoéw rankingdéw w tym zakresie.

1. ROSNACE ZNACZENIE MIAST

W XX wieku Europa przeksztalcila sie z kontynentu, na ktérym prze-
wazaly obszary wiejskie, w kontynent o dominacji obszaré6w miejskich.
Z szacunkéw Banku Swiatowego* wynika, ze okoto 70% ludnosci Unii Eu-
ropejskiej, tj. blisko 350 mln ludzi to mieszkancy aglomeracji miejskich
i cho¢ obserwuje sie spowolnienie tempa tych przeksztalcen, to jednak od-
setek ludnosci miejskiej nadal ro$nie (do 2050 r. spodziewany jest staty
wzrost liczby ludnosci miejskiej na poziomie 10%).

W rozwoju Europy istotne jest takze, to ze kontynent charakteryzuje
policentryczna i mniej skoncentrowana struktura miejska — zwlaszcza jesli
poréwnac ja ze Stanami Zjednoczonymi czy Chinami. Na terytorium UE sg
23 miasta, ktérych liczba mieszkancoéw przekracza 1 mln oraz 345 miast,
ktore zamieszkuje ponad 100 tys. mieszkancéw (laczna liczba mieszkancow
tych miast to blisko 143 mln ludzi). W miastach liczacych ponad 5 mln
ludnosci mieszka tylko 7% ludnosci UE, podczas gdy ludnosci miast o ta-
kiej liczbie mieszkancow to ponad 25% ludnosci USA. Jednoczesnie 56%
europejskiej ludnosci miejskiej (co stanowi okoto 38% populacji Europy) to
mieszkancy matych i Srednich miast — od 5 tys. do 100 tys. ludnosci.

Kluczowe znaczenie miast dla wzrostu gospodarczego wynika m.in.
z tego iz sa one miejscem skupiajacym konsumentéw, pracownikéw i pod-
mioty gospodarcze w jednym miejscu lub na jednym obszarze. Ponadto
w miescie wystepuja takze formalne i nieformalne instytucje, sprawiajac, iz
aglomeracja staje sie ,gesta” i spdjna, co sprzyja generowaniu efektow ze-
wnetrznych i potegowaniu efektu skali. Pamietac tez trzeba, iz w regionach
metropolitalnych (powyzej 250. tys. mieszkancow) generuje sie 67% PKB
Europy.

W ramach wprowadzania strategii ,Europa 2020”5 oczekuje sie, iz to
wlasnie miasta odegraja kluczowa role w realizacji jej siedmiu inicjatyw
przewodnich. Jednym z elementéw pelnego tytulu europejskiej strategii jest
Inteligentny wzrost gospodarczy: a to wlasnie w miastach zamieszkuje naj-

3 [http:/ /kevindesouza.net/2012 /07 /what-is-a-smart-city].

4 World Urbanisation Prospects: The 2009 Revision, Organizacja Narodoéw Zjednoczonych, De-
partament Spraw Gospodarczych i Spotecznych, Wydziat ds. Ludnosci, 2010.

5 Europe 2020. Flagship Initiative Innovation Union: Transforming Europe for a post-crisis world,
Communication from the Commission to the European Parliament, the Council, the Euro-
pean Economic and Social Committee and the Committee of the Regions, European Commis-
sion, COM(2010), 2010.
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wiekszy odsetek ludnosci z wyksztalceniem wyzszym. Wskazujac na role
miast podkresla sie, iz gléwnie te osoby sa odpowiedzialne za wdrazanie
innowacyjnych strategii. Trzy projekty przewodnie — ,Europejska agenda
cyfrowa”®, ,Unia innowacji”?, ,Mobilna mlodziez”® sa mocno powiazane
z obszarami miejskimi poprzez koniecznos§¢: wykorzystania pelnego poten-
cjatu technologii informatyczno-telekomunikacyjnych na rzecz lepszej opie-
ki zdrowotnej oraz czystszego Srodowiska i ulatwienia dostepu do ustug
uzytecznosci publicznej. Istotny jest takze rozwdéj partnerstwa innowacyjne-
go skierowanego na inteligentniejsze i bardziej ekologiczne systemy mobil-
noSci miejskiej. Waznym elementem jest takze zmniejszenie liczby osob,
ktore przedwczesnie koncza nauke oraz zwiekszenie wsparcia na rzecz mto-
dziezy zagrozonej i mtodych przedsiebiorcow.

Z obszernego raportu na temat miast przyszlosci opracowanego przez
C. Hermant-de Callatay i C. Svanfeldt® wynika, ze miasta maja kluczowe
znaczenie dla rozwoju. Ponadto autorzy wskazuja, ze miasta stanowia
istotna sile napedowa gospodarki, jako miejsca spotkan, kreatywnosci
i innowacji oraz osrodki ustug Swiadczonych na rzecz otaczajacych je ob-
szarow. Wskazuja tez wizje europejskiego miasta przysztosci jako!o:

e ,miejsca zaawansowanego postepu spolecznego z wysokim poziomem
spojnosci spotecznej, spolecznie zréwnowazonym mieszkalnictwem,
ustugami socjalnymi i zdrowotnymi oraz ogélnodostepnym szkolnic-
twem,;

e platformy procesu demokratycznego, dialogu kulturowego i réznorod-
nosci kulturowej;

e miejsca rewitalizacji przyrodniczej, ekologicznej i Srodowiskowej;

e miejsca atrakcji i lokomotywy wzrostu gospodarczego”.

2. WYBRANE UJECIA DEFINICYJNE

Na konferencji ,Europolis. Inteligentne miasta przysztosci”!!, ktéra od-
byta sie w Warszawie 10 maja 2013 r., M. Boni wskazal na pie¢ istotnych
przestanek koniecznych dla rozwoju smart cities.

6 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego i Rady, Europejska agenda cyfrowa, Bruk-
sela, COM(2010) 245 wersja ostateczna/2. Bruksela 2010.

7 Projekt przewodni strategii Europa 2020 Unia innowacji, Komisja Europejska COM(2010)
546 wersja ostateczna, Bruksela 2010.

8 Komunikat Komisji ,Mobilna mtodziez” Inicjatywa na rzecz uwolnienia potencjatu mtodziezy
ku inteligentnemu, trwalemu i sprzyjajacemu wiaczeniu spolecznemu wzrostowi gospodar-
czemu w Unii Europejskiej, Bruksela, COM(2010) 477 wersja ostateczna. Bruksela 2010.

9 C. Hermant-de Callatay, C. Svanfeldt, Miasta przysztosci Wyzwania, wizje, perspektywy.
Unia Europejska — Polityka regionalna, Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej, Dziat
Rozwoju Obszaréw Miejskich i Sp6jnosci Terytorialnej, Bruksela 2011.

10 C. Hermant-de Callatay, C. Svanfeldt, Miasta przyszlosci. Wyzwania, wizje, perspektywy.
Unia Europejska — Polityka regionalna, Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej, Dziat
Rozwoju Obszaréw Miejskich i Spojnosci Terytorialnej, Bruksela 2011.

11 [http:/ /schuman.pl/smart-city].
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1. Zrozumienie glownych megatrendéw rozwojowych - globalizacji,
urbanizacji oraz cyfryzacji, zjawisk, dla ktérych przyklady to m.in.:
liczba 700 mln wiadomos$ci e-mail wystanych w rzeczywistosci cy-
frowej w ciggu jednej minuty, czy korzystanie przez 23 dni z telefonu
— to zjawiska ktore trzeba uwzglednia¢ w zarzadzaniu miastami.

2. Redefinicja pojecia miasta, ktorego rola ewoluuje na przestrzeni lat —
wyksztalcit sie np. nowy termin aerotropolis, tj. kombinacja duzego
portu lotniczego, osrodka miejskiego oraz hubu biznesowego
i uczelni wraz z laboratorium uniwersyteckim.

3. Prymat dostepu nad posiadaniem, co powoduje, iz znaczenia szcze-
g6lnego nabiera zapewnianie mozliwosci korzystania z infrastruktu-
ry, oSwiaty oraz internetu. Warto tu wskazac rozwijajaca sie w spo-
leczenstwach potrzeby dzielenia sie, czego przykladem jest np. suk-
ces miejskich wypozyczalni roweréw (co ma miejsce w niektoérych
metropoliach).

4. Nawigzanie do tzw. komoérkowego miasta, tj. przestrzeni, w ktorej
w odleglosci 1-2 km mieszkancy maja dostep do podstawowych
ustug (moga z nich korzysta¢ wspélnie, co sprzyja nawiazywaniu
wzajemnych interakcji).

S. Wielkomiejski styl zycia — rownowage pracy oraz czasu wolnego!2.

Inny uczestnik tej konferencji — M. Niezgédka!3 — wyprowadzit nastepu-
jaca definicje inteligentnego miasta: ,obiekt, ktéry obejmuje tacznie infra-
strukture, réznego rodzaju zasoby oraz obywateli, a dopiero owa calosé
tworzy system, ktéremu mozna przypisa¢ mniejsza badz wiekszg inteligen-
cje. System ten realizuje szeroka palete funkcji na rzecz swoich mieszkan-
cow. Atrybutem inteligentnego miasta jest Swiadomosé wspoélnego celu za-
rowno administrujacych, jak i administrowanych” Konieczne jest przy tym
zdaniem M. Niezgodki rozréznienie kilku wymiaréow miasta — politycznego,
technologicznego i spolecznego — temu ostatniemu trzeba przypisac¢ role
szczegblng. Jednoczesnie w procesie planowania niezbedne jest uswiado-
mienie sobie odmiennych horyzontéw czasowych, ktérymi kieruja sie pod-
mioty zaangazowane w zycie miast. Bowiem politycy dziataja ,w sposob
koniunkturalny, myslac o perspektywie najblizszych wyboréw, natomiast
biznes potrzebuje dlugoterminowej stabilnosci. Podobnie rzecz sie ma
w przypadku obywateli oraz inwestycji w ich edukacje — procentuja one
dopiero po latach”. Rozwazajac zagadnienie inteligentnego miasta, trzeba
pamietac o rozwijajacej sie kulturze partycypacyjnej oraz rewolucji sieciowej
— stanowiacych obecnie wyzywanie dla wiadz.

W Business Dictionary czytamy, ze smart city tol4: ,rozwiniety obszar
miejski, ktory stwarza mozliwosci dla stalego rozwoju gospodarczego oraz
wysokiej jakosci zycia poprzez ciagle doskonalenie w wielu kluczowych
dziedzinach, takich jak: gospodarka, mobilnosé¢, srodowisko, ludzie, zycie,

12 Thttp:/ /schuman.pl/smart-city].
13 [http:/ /schuman.pl/smart-city].
14 [http:/ /www.businessdictionary.com/definition /smart-city. html#ixzz2QRvkKZCpK].
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samorzad. Staly rozw6j na tych plaszczyznach moze zostac osiagniety dzieki
istnieniu silnego kapitatu ludzkiego i spotecznego oraz infrastruktury in-
formatycznej”.

Opisujac smart city A. Caragliu, C. Del Bo oraz P. Nijkamp wskazuja,
zel5: funkcjonowanie obszaru miejskiego uzaleznione jest obecnie nie tylko
od posiadania twardej infrastruktury (‘kapitat fizyczny'), ale rowniez -
w coraz wiekszym stopniu — od dostepu tak jakosci komunikacji wiedzy, jak
i infrastruktury spotecznej (‘kapitat ludzki i spoteczny’). Druga ze wspo-
mnianych form kapitatu decyduje o atrakcyjnosci obszaru miejskiego. Na
tle tych rozwazan przedstawiono ostatnimi czasy koncept “smart city” maja-
cego stanowié strategiczne rozwiazanie dla ujecia wspoélczesnych miejskich
czynnikéw produkcji we wspoélng rame oraz, w szczegolnosci, dla podkre-
Slenia wagi technologii informatycznych i komunikacyjnych w ostatnim
dwudziestoleciu dla wspomagania rozwoju profilu atrakcyjnosci miasta”.

W definicji smart city podkresla sie takze, ze smart city to nie stan, jak
to jest w przypadku inteligentnych miast, ale miasto, ktére ,pracuje” aby
sta¢ sie inteligentnym. Konotacja inteligentnego miasta reprezentuje inno-
wacyjnos¢ miasta w zarzadzaniu i polityce, a takze technologii. Unikalny
kontekst kazdego miasta ksztaltuje technologiczne, organizacyjne i poli-
tyczne aspekty tego miasta. Smart city to wspolgranie miedzy innowacjami
technologicznymi, innowacjami kierowniczymi i organizacyjnymi a polityka
miejska!6.

Idea smart cities to inteligentne zarzadzanie - przez wladze miasta,
obywateli i przedstawicieli przemystu nowych technologii — wspélna prze-
strzenig miejskal”.

Smart cities jak podaje B. Cohen!® to miasta, ktore wykorzystujac tech-
nologie informacyjne i komunikacyjne (ICT) sa bardziej inteligentne i efek-
tywne — w wykorzystaniu zasobéw, a w wyniku oszczednosci kosztow
i energii, poprawiaja sie warunki realizacji ustug i jakosci zycia, co zmniej-
sza oddzialywanie na Srodowisko naturalne — poprzez wykorzystanie wszel-
kich innowacji wspierajacych oraz gospodarke niskoemisyjna.

K. Desousal? proponuje nastepujaca, wielowymiarowa definicje:

e _smart city jest przyjazne do zycia, prezne, zrownowazone i zaprojekto-
wane poprzez otwarte i gotowe na wspolprace zarzadzanie,
e smart city jest prezne w tym, ze ma zasoby, wole i mozliwosci wykry-

wania, reagowania, wyciagania wnioskéw i podnoszenia si¢ z katastrof
naturalnych i spowodowanych btedami ludzkimi,

15 A, Caragliu, C. Del Bo, P. Nijkamp, Smart cities in Europe. W: Proceedings of the 3rd Central
European Conference in Regional Science, Kosice, Slovak Republic, October 7-9. 2009.

16 R. M. Kanter, S. S. Litow, Informed and interconnected: A manifesto for smarter cities. Har-
vard Business School General Management Unit Working Paper, 09-141. 2009, Dostepne na
[http:/ /papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1420236]; T. Nam, T. A. Pardo, Smart
city as urban innovation: focusing on management, policy, and context, Proceedings of the 5th
International Conference on Theory and Practice of Electronic Governance, ss. 185-194, New
York 2012.

17 [http:/ /schuman.pl/smart-city].

18 [http:/ /www.fastcoexist.com/1679127 /the-top-10-smart-cities-on-the-planet].

19 [http:/ /kevindesouza.net/2012 /07 /what-is-a-smart-city].



192 Mariusz Wisniewski

e smart city ma zrownowazone podejScie do zarzadzania swoimi ekono-
micznymi, spolecznymi i ekologicznymi zasobami dla zapewnienia bez-
piecznej przyszlosci,

e smart city przekazuje informacje dla ludzi i zautomatyzowanych syste-
mow, grup i poszczegbdlnych oséb, w celu podejmowania decyzji i opty-
malnej alokacji zasobow, projektowania systemow i proceséw oraz za-
angazowania obywateli,

e smart city umozliwia inteligentne podejmowanie decyzji poprzez tworcze
przekazywanie informacji za pomoca platformy, procesy i polityki w za-
kresie srodowiska, infrastruktury, systeméw, zasobow i obywateli,

e smart city dziala jako zintegrowana platforma informacyjna laczaca
rozne elementy infrastruktury, systemow, organizacji oraz obywatel-
skich celéw i wartosci,

e smart city angazuje obywateli w planowanie i projektowanie przestrzeni
publicznej oraz zarzadza zasobami publicznymi poprzez otwarte plat-
formy zarzadzania, ktore tworza i wzmacniaja kolektywna inteligencje”.

W literaturze przedmiotu od ponad dziesieciu lat obecne sg rowniez in-
ne okreslenia miast, w ktorych, przez dodanie przymiotnik podejmowane sa
proby oceny ewolucji rozwoju miasta, takie jak: inteligent city, innovative
city, e-city, the creative city, digital city czy resilient city. Pojawilto si¢ takze
nowe okreslenie ,smarter city” — madrzejsze miasto2°.

Nieodlacznym zagadnieniem jest takze kwestia smart citizens, tj. oby-
wateli zaangazowanych w zycie miast, bez ktérych koncepcja smart cities
nie moglaby by¢ wdrazana.

3. PROPONOWANE W LITERATURZE NIEKTORE UJECIA OCENY
I POMIARU

Pamietajac stowa P. Druckera, ktory powiedzial, ze ,Jesli nie zmierzysz
nie mozesz zarzadzad (If you don’t measure it, you can’t manage it)” trudno
dziwic¢ sie kolejnym prébom podejmowanym w celu stworzenia uniwersalne;j
listy wskaznikow pozwalajacych na ocene i pomiar smart cities. Ponizej
przedstawiono kilka wybranych przykladéw i podejsé badawczych.

Do oceny europejskich miast sSredniej wielkosci?! zaproponowano tacz-
nie 74 wskazniki, ktore zostaly zebrane w szeSciu modutach, dla w ktorych
wydzielono 31 blokéw. Dane statystyczne, w tym raporcie poddano standa-
ryzacji (roznice miedzy wartoScia wskaznika a Srednia arytmetyczna dzielo-
no przez odchylenie standardowe).

Do modutu ,inteligentna gospodarka” (smart economy) zaliczono sie-
dem grup wskaznikéw, ale ocenie podlegato szes¢ z nich, tj.:

20 [http://theurbantechnologist.com/2012/11/13/the-six-steps-to-a-smarter-city-and-the-phi
losophical-imperative-for-taking-them-updated].

21 Smart cities. Ranking of European medium-sized cities. Final report, Centre do Regional Sci-
ence, Vienna University of Technology, October 2007.
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duch innowacyjnosci (innovative spirit): % wydatkéw PKB na badania
i rozw0j; poziom zatrudnienia w sektorach opartych na wiedzy; patenty
na mieszkanca,

przedsiebiorczos¢ (entrepreneurship): poziom samozatrudnienia, zare-
jestrowane nowe przedsiewziecia biznesowe,

wizerunek ekonomiczny i znaki handlowe (economic image & trade-
marks): znaczenie jako oSrodek decyzyjny, (siedziba firm),

wydajnosc¢ (productivity): PKB na zatrudnionego,

elastycznosé rynku pracy (flexibility of labour market): stopa bezrobo-
cia, udzial zatrudnienia niepelnego,

aktywnos$¢ miedzynarodowa (international embeddedness): firmy z cen-
trala w mieScie notowane na krajowym rynku akcji, pasazerowie trans-
portu powietrznego, przesyt powietrzny towarow.

W module ,inteligentni ludzie” (smart people) znalazto si¢ siedem blo-

kow wskaznikow:

poziom kwalifikacji (level of qualification): znaczenie wiedzy (najlepsze
centra badan, uniwersytety), populacja ujeta wedlug pozioméw 5-6
ISCED, znajomos¢ jezykow obcych,

pozytywny stosunek do uczenia sie¢ przez cate zycie (affinity to life-long
learning): wypozyczone ksigzki na mieszkanca, udzial w uczeniu sie
przez cale zycie, udziat w kursach jezykowych,

spoteczny i etniczny pluralizm (social and ethnic pluralisty): udziat
w spoleczenstwie obcokrajowcow, udzial obywateli urodzonych poza
granicami,

elastycznosé (flexibility): perspektywa uzyskania nowej pracy,
kreatywnos$¢ (creativity): procent mieszkancow pracujacych w branzach
twoérczych,

kosmoplityzm i otwartos¢ (cosmopolitanism/openmindedness): liczba
glosujacych w wyborach europejskich, srodowisko przyjazne imigran-
tom, wiedza o UE,

udzial w zyciu publicznym (participation in public life): frekwencja wy-
borcza, wolontariat.
Do modulu ,inteligentne rzadzenie” (smart governance) wskazano czte-

ry wymiary wskaznikéw, ale ocenie podlegaly trzy z nich tj.:

udzial w podejmowaniu decyzji (participation in decision-making):
przedstawiciele miast na mieszkanca, aktywnos¢ polityczna mieszkan-
coéw, znaczenie polityki dla mieszkancow, udzial kobiet we witadzach
miasta,
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e ushugi publiczne i spoteczne (public and social services): wydatki miasta
na mieszkanca liczone sila nabywcza, liczba dzieci objetych opieka
dzienna, zadowolenie z poziomu szkoét,

e przejrzyste administrowanie (transparent governance): zadowolenie
z przejrzystosci administracji, zadowolenie z walki z korupcja,

e strategie polityczne i perspektywy rozwoju (political strategies & per-
spectives): obecnie brak wskaznikéw.

W module wskaznikow ,inteligentna mobilnosé” (smart mobility) wy-
brano cztery bloki wskaznikéw:

e dostepnosé lokalna (local accessibility): sie¢ transportu publicznego na
mieszkanca, zadowolenie z dostepu do transportu publicznego, zado-
wolenie z jakosci transportu publicznego,

o dostepnosé miedzynarodowa i wewnetrzna ((inter-)national accessibili-
ty): miedzynarodowa dostepnosc,

o dostepnos¢ infrastruktury informatycznej (availability of ICT-
infrastructure): liczba komputerow w gospodarstwach domowych, in-
ternet szerokopasmowy,

e zréwnowazony, innowacyjny i bezpieczny system transportu (sustaina-
ble, innovative and safe transport systems): udzial mobilnosci zielonej
(niezmotoryzowani, ruch jednostkowy), bezpieczenstwo ruchu, uzytko-
wanie pojazdow ekonomicznych.

Do modulu ,inteligentne Ssrodowisko” (smart environment) zaliczono
cztery grupy wskaznikow:

e atrakcyjnos¢ warunkoéw naturalnych (attractivity of natural condi-
tions): godziny sloneczne, przestrzen zielona,

e zanieczyszczenie, (pollution): letni smog, pyly, Smiertelne, chroniczne
choroby ukltadu oddechowego na mieszkanca,

e ochrona srodowiska (environmental protection): dzialania indywidualne
dla ochrony srodowiska, stosunek do ochrony srodowiska,

e zrownowazone zarzadzanie zasobami (sustainable resource manage-
ment): efektywne zuzycie wody na PKB, efektywne zuzycie pradu na
PKB.

W module ,inteligentne Zycie” (smart living) obejmujacym lacznie 20
wskaznikow, wskazano siedem blokow:

e udogodnienia kulturalne (cultural facilities): uczestnictwo w rozrywce
kinowej na mieszkanca, uczestnictwo w kulturze muzealnej na miesz-
kanca, uczestnictwo w rozrywce teatralnej na mieszkanca,

e warunki zdrowotne (health conditions): dtugos¢ zycia, liczba t6zek szpi-
talnych na mieszkanca, liczba lekarzy na mieszkanca, zadowolenie
z jakosci stuzby zdrowia,



SMART CITIES — DEFINICJE I POMIAR (PRZEGLAD KONCEPCJI) 195

e Dbezpieczenstwo indywidualne (individual safety): wskaznik przestepczo-
Sci, liczba zgonéw w wyniku napasci, poczucie bezpieczenistwa osobiste-

£0,

e jakos¢ mieszkalnictwa (housing quality): procent mieszkancow dla kto-
rych spelnione sg warunki minimum, Srednia powierzchnia mieszkalna
na mieszkanca, zadowolenie z jakosci mieszkalnictwa,

e udogodnienia edukacyjne (education facilities): liczba studentéw na
mieszkanca, zadowolenie z dostepu do systemu edukacji, zadowolenie
z jakosci systemu edukacji,

e atrakcyjnos¢ turystyczna (touristic attractivity): znaczenie jako miejsce
turystyczne (noclegi, zabytki etc.), noclegi w skali roku na mieszkanca,

e spojnosc spoleczna (social cohesion): postrzeganie wlasnego ryzyka ubo-
stwa, wskazniki ubostwa.

W cztery moduly tj.: miasto innowacji, regionalne zielone miasto, ja-
kos¢ zycia i cyfrowe zarzadzanie zebral natomiast wskazniki, na podstawie
ktorych powstat ranking miast (The Top 10 Smart Cities on the Planet)
B. Cohena?2. Obecnie na stronach Fast Company B. Cohen zapowiada na-
stepny raport, w ktérym zostanie wzietych pod uwage ponad 100 wskazni-
kéw zebranych w moduly takie jak w rankingu Srednich miast europej-
skich23, z tym ze dla kazdego z moduléw wskazal po trzy grupy wskazni-
kow?24:

e inteligentna gospodarka” (smart economy): przedsiebiorczos¢ i inno-
wacyjnosé, wydajnosé, lokalne i globalne powiazania,

e inteligentni ludzie” (smart people): edukacja XXI wieku, wlaczenie spo-
teczne, kreatywnos¢,

e inteligentne rzadzenie” (smart governance): przejrzystosS¢ i otwartosé
informacji, ICT i e-rzadzenie, wsparcie i polityka popytowa

e inteligentna mobilno$§¢” (smart mobility): mieszany-modalny dostep,
priorytety dla opcji czystych i niezmotoryzowanych, zintegrowane ICT

e inteligentne Srodowisko” (smart environment): zielone budynki, zielona
energia, zielone planowanie urbanistyczne

o inteligentne zycie” (smart living): kulturowe wibrowanie i szczescie,
bezpieczenstwo, zdrowie.

W opracowaniu D. Toppety?5 znajdujemy nastepujace grupy okreslaja-
ce mierniki do taksonomii smart cities:

22 [http:/ /www.fastcoexist.com/ 1679127 /the-top-10-smart-cities-on-the-planet].

23 Smart cities. Ranking of European medium-sized cities. Final report, Centre do Regional Sci-
ence, Vienna University of Technology, October 2007.

24 [http:/ /www.fastcoexist.com /1680538 /what-exactly-is-a-smart-city].

25 D. Toppeta, The Smart City Vision: How Innovation and ICT Can Build Smart, "Livable", Sus-
tainable Cities: The Innovation Knowledge Foundation. 2010, Dostepne na [http://www.th
inkinnovation.org/file /research /23 /en/Toppeta_Report_005_2010.pdf].
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e gospodarcze (korzysci): godziwe wynagrodzenia (za kapital, prace, wie-
dze i doswiadczenie), zielone zaméwienia, sprawiedliwy i etyczny han-
del, zywnos¢ i odpady, wzrost,

o Srodowiskowe (planeta): slad ekologiczny bior6znorodnos¢ i ekosystem,
woda i ochrona ziemi, redukcja zanieczyszczen, zmiany klimatu, zaso-
by odnawialne i LCA,

e spoleczne (ludzie): jakos¢ zycia, bezpieczenstwo, ochrona, zabezpiecze-
nie przed katastrofami, zwiazki zawodowe, e-demokracja, dobrobyt,

e kulturalne: dostep do informacji, udzial wiedzy w sieciach spotecznych,
prywatnosé, wlasnosé intelektualna, réznorodnosé, sztuka i wolosé.

Sa to tylko wybrane podejscia, natomiast nalezy spodziewac sie kolej-
nych prob ujecia iloSciowego tego zjawiska. Jednak, skoro podejscia defini-
cyjne nie sa jednolite, trudno oczekiwac, aby do konsensusu doprowadzona
byla i lista wskaznikow.

4. SMART CITIES — WYBRANE PRZYKLADY

Stworzona przez B. Cohena?¢ liste ,The Top 10 Smart Cities on the
Planet” otwiera Wieden - jedyne miasto, ktére bylo w pierwszej 10 miast
w kazdej kategorii tj.: miasto innowacji (5), regionalne zielone miasto (4),
jakos¢ zycia (1) i cyfrowe zarzadzanie (8). Wieden to wedtug autora rankin-
gu miasto Smiatych celow w rozwoju inteligentnym i monitorujace postepy,
by informacje wykorzysta¢ podczas realizacji programoéw takich jak Smart
Vision Energy 2050, Roadmap 2020 i plan dziatan na lata 2012-2015. Wie-
denscy planisci wlaczyli procesu konsultacji z zainteresowanymi stronami
do planowania, budowania strategii i realizacji takich celéw jak: zmniejsze-
nie emisji dwutlenku wegla, przebudowy transportu i zmiany uzytkowania
gruntéw. Na kolejnych miejscach uplasowaly sie Toronto, Paryz, Nowy
Jork, Londyn, Tokio, Berlin, Kopenhaga, Hong Kong i Barcelona.

O miano smart city ubiega sie Amsterdam, w drodze realizacji projektu,
w ktorym biorg udzial lokalne firmy i wladze miasta. Program ten zaklada
osiggniecie zrownowazonego modelu zycia, pracy, mobilnosci i przestrzeni
publicznej, z wykorzystaniem nowoczesnych technologii, ale rowniez w wy-
niku zmiany zachowan uczestnikow (mieszkancéw), jak i promocje partner-
stwa licznych podmiotéw (firm, organizacji) 27.

Z idea smart city wigze sie pojecie smart grid, tj. systemow elektroener-
getycznych, gdzie zasada dziatania jest analogiczna jak w przypadku inte-
rakcji miedzy miastami. Chodzi o dostarczanie uslug energetycznych przy
jednoczesnym obnizaniu kosztow i zwiekszenie efektywnosci?8. Idea jest na
tyle nowa, ze dzialajacy i w pelni wdrozony system trudno jest wskazac.

26 [http:/ /www.fastcoexist.com/1679127 /the-top-10-smart-cities-on-the-planet].

27 [http:/ /www.portalsamorzadowy.pl/gospodarka-komunalna/smart-cities-idea-i-praktyka,3
2600.html].

28 [http:/ /www.portalsamorzadowy.pl/gospodarka-komunalna/smart-cities-idea-i-praktyka,3
2600.html].
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Jednak prowadzone sg prace zmierzajace do wdrozenia systemow, i to nie li
tylko inteligentnych systemoéw zasilania, ale rowniez inteligentnych syste-
mow logistycznych, jak réowniez inteligentnych systeméw racjonalizacji zu-
zycia zasobOow poszczegblnych miast czy regionéw. Idea taka nazwana zo-
stala smart region. Jedno z pierwszych wdrozen stanowi SmartGridCity,
w Boulder, w stanie Colorado w USA. Koncepcja ta obejmuje cztery gtowne
skladniki??: infrastrukture inteligentnej sieci zasilania, inteligentne liczniki
energii (smart metres), inteligentne urzadzenia domowe i witryne sieci Web.

W Polsce przykladem moze by¢ Bielsko-Biala, miasto w ktorym od kil-
kunastu lat stawia sie na unowocze$nianie sieci energetycznej. W drodze
realizacji projektu efektywnosci energetycznej wdrozono np. energetyczny
monitoring szkél podstawowych i budynkéw uzytecznosci publiczne;j30.

Miasta, jak wskazuje R. Moyser powinny byc¢ zachecane do przyjecia
rozwigzan SMART poniewaz zapewniajg one m. ins3!:

e informacje w czasie rzeczywistym i wymiane informacji w calym mie-
Scie,
e optymalizacje zarzadzania zasobami,

e analizy w celu okreslenia wydajnosci miasta i wparcie efektywnego pla-
nowania przysztosci miasta,

o zwiekszenie przewagi konkurencyjnej i mozliwosci brandingu dla mia-
sta.

PODSUMOWANIE

W terytorialnym rozwoju Europy to wlasnie miasta odgrywaja kluczowsa
role, a do istotnych zasad ich przysztego rozwoju zalicza sig32:

e bazowanie na zréwnowazonym wzroscie gospodarczym i terytorialnej
organizacji dziatan, z uwzglednieniem policentrycznej struktury miej-
skiej;

e oparcie na silnych regionach metropolitalnych oraz innych obszarach
miejskich, mogacych zapewniac¢ nalezyty dostep do ustug ogdélnego za-
interesowania gospodarczego;

e zwarta zabudowe oraz ograniczenie niekontrolowanego ich rozlewania
sie;

29 [http:/ /www.greensys.pl/rozwiazania/smart-city].

30 [http:/ /www.portalsamorzadowy.pl/gospodarka-komunalna/smart-cities-idea-i-praktyka,3
2600.html].

31 R. Moyser, Defining and benchmarking SMART cities, dostepne na [http://www.burohapp
old.com/blog/article /defining-and-benchmarking-smart-cities-1771].

32 C. Hermant-de Callatay, C. Svanfeldt C., Miasta przysztosci. Wyzwania, wizje, perspektywy.
Unia Europejska — Polityka regionalna, Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej, Dziat
Rozwoju Obszaréw Miejskich i Spojnosci Terytorialnej, Bruksela 2011.
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e wysoki poziom ochrony srodowiska i jakosci zar6wno w miastach jak
i wokot miast.

Koncepcja smart cities stanowi odpowiedz na wyzwania zmieniajacej sie
przestrzeni publicznej XXI w. (tak pod wzgledem technologicznym, jak
i spotecznym). Wazna cecha idei smart cities jest tworzenie przez przedsta-
wicieli przemystu zaawansowanych technologii, wladz miasta oraz obywate-
li konsorcjow w celu zarzadzania wspo6lna przestrzenia. To koncepcja zarza-
dzania miastem oparta na zasadach konkurencyjnosci, zastosowaniu za-
awansowanej technologii, ochronie zasob6éw naturalnych, madrym wyko-
rzystywaniu kapitatu spolecznego i partycypacji spolecznej. Wdrozenie tej
idei, jak wskazujg specjalisci w dziedzinie urbanistyki, urzednicy oraz swiat
akademicki i inwestorzy, powoduje wzrost efektywnosci zarzadzania prze-
strzenia publiczna wplywajac pozytywnie na jakosé zycia mieszkancow.
Realizacja takich zalozen wpisuje sie¢ w polityke UE dotyczaca zrownowazo-
nego rozwoju (ograniczenie emisji COj) oraz skierowana wobec regionow
poprzez dzialania w kierunku zwiekszania spéjnosci (ekonomicznej i spo-
tecznej)3s.
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STRESZCZENIE

Smart cities — definicje i pomiar (przeglad koncepcji)

W artykule przedstawiono wybrane definicje smart cities, zaprezento-
wano podejScia do oceny i pomiaru tego zjawiska oraz omoéwiono kilka
przykladow realizacji idei i wynikow rankingéw w tym zakresie.

SUMMARY

Smart cities — definitions and measurement (review of concepts)

Selected definitions of smart cities have been presented in the paper.
Some approaches to measurement and evaluation of that phenomenon
were shown as well as examples of smart city idea realizations, and rank-
ings prepared in that field.
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Rola auditow wewnetrznych w ciaglym
doskonaleniu przedsiebiorstwa

WPROWADZENIE

W konkurencyjnym otoczeniu wspoélczesne organizacje poszukuja me-
tod i narzedzi, ktére beda wsparciem w ciaglym doskonaleniu. Jednym
z elementoéw doskonalenia systemu zarzadzania sg audity wewnetrzne oraz
wykorzystanie ich wynikéw, jako dziatan poauditowych.

K. Winiarska definiuje audit wewnetrzny jako nowoczesny instrument
zarzadzania, ktory jest zorientowany na cele jednostki organizacyjnej, iden-
tyfikujacy i oceniajacy ryzyko dziatalnosci, wykorzystywany w spos6b nieza-
lezny i obiektywny w celu tworzenia wartosci dodanej i usprawnienia dzia-
talnoscil.

Norma PN-EN ISO 9000:20062 zawiera nastepujaca definicje auditu:
»Systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzyskiwania dowodu
z auditu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spelnienia
kryteriow auditu”.

Normy miedzynarodowe, ktéore odnosza sie¢ do systemow zarzadzania,
tj.: ISO serii 9000 dotyczace zarzadzania jakosScig, ISO serii 14000, odno-
szace sie do zarzadzania Srodowiskowego, czy PN-N-18001, gdzie zawarte
sa wymagania systemu zarzadzania bezpieczenstwa i higieny pracy, zawie-
raja wymog auditow wewnetrznych. Identyfikacja niezgodnoSci oraz wska-
zanie na mozliwosci doskonalenia systemu jest mozliwa dzieki dobrze przy-

1 A. Herdan, M. M. Stuss, J. Krasodomska, Audyt wewnetrzny jako narzedzie wspomagajace
efektywny nadzér korporacyjny w spétkach akcyjnych, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow, 2009, s. 59.

2 PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzgdzania jako$ciq. Podstawy i terminologia.
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gotowanym, wlasciwie przeprowadzonym, a takze udokumentowanym
z obiektywnymi dowodami auditom3.

1. AUDITY WEWNETRZNE JAKO NARZEDZIE
DOSKONALENIA

Audit wewnetrzny pozwala na weryfikacje, czy zostaly zachowane
wszystkie warunki niezbedne dla efektywnego funkcjonowania systemu
zarzadzaniaA. Sprawdzenie poprawnosci wdrozenia wymagan normy doty-
czacej zarzadzania jakoscia oraz realizacji zaplanowanego sposobu poste-
powania, jest mozliwe dzieki auditom wewnetrznym. Stuza one bowiem nie
tylko do utrzymania, ale takze rozwoju systemu zarzadzania, zapewniajac
klienta o ciaglym doskonaleniu.

Audit wewnetrzny stuzy poprawie zdolnosci organizacji do jej skutecz-
nego dzialania, zwiekszajac jej elastycznosé. Opiera sie na czterech podsta-
wowych zasadach:

e niezaleznos¢ i bezstronnosgé,
e przestrzeganie przez auditorow zasad etyki oraz zasad starannosci,
e opieranie sie na racjonalnych przestankach oraz faktach,

e rzetelnosé, rzeczowos¢ oraz merytoryczne podejscie.

Audity wewnetrzne moga stanowi¢ jedno z gléwnych narzedzi do bada-
nia zgodnosci, skutecznosci i doskonalenia systemu zarzadzania jakosciag
w organizacji. Celem przeprowadzania auditu moze by¢ weryfikacja sku-
tecznosci wprowadzenia i realizacji zaprojektowanego oraz udokumentowa-
nego sposobu postepowania. Przestrzeganie wymagan prawnych, ktore
obowiazujg organizacje, takze moze by¢ przedmiotem badania.

Na rysunku 1 przedstawiono rodzaje auditéw przeprowadzanych w or-
ganizacjach. Audit systemu ma na celu ocene skutecznosci funkcjonowa-
nia systemu jakosci jako calos$ci, natomiast audit jakosci procesu to ba-
danie skutecznosci wyodrebnionych procesé6w w organizacji. Audit proce-
dury/technologii ma na celu weryfikacje skutecznosci utworzonych proce-
dur pod katem ich przestrzegania oraz celowosci, z kolei audit wyrobu ba-
da realizacje wymagan dla wyrobu.

3 H. Pawlowska, M. Raczka, A. Tabor, S. Trus, Nowoczesne zarzqdzanie jakoSciq. Systemy
zarzqgdzania, dokumentacja, procesy, audit, Centrum Szkolenia i Organizacji Systemow Jako-
Sci Politechniki Krakowskiej im. Tadeusza Kosciuszki, Krakow 2004, s. 137.

4 Ibidem, s. 148.
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Rysunek 1.

Rodzaje auditow przeprowadzanych w organizacji

Zrodto: P. Grudowski, Projektowanie, nadzorowanie i doskonalenie jakosci wedtug nor-
my PN-EN ISO 9001:2009 w oparciu o podejscie procesowe, ODDK, Gdansk
2010, s. 9.

2. WYNIKI PRZEPROWADZONYCH BADAN

Badanie przeprowadzone w zakresie roli, jaka spetnia audit wewnetrz-
ny w cigglym doskonaleniu, bylo przeprowadzone w polskim przedsigbior-
stwie z branzy elektroenergetycznej, ktore zatrudnia 211 oséb, w tym 12
auditoréw wewnetrznych. Przeprowadzono badanie ankietowe, w ktérym na
pytania odpowiadali auditorzy, ktérzy przygotowuja audit, przeprowadzaja,
a takze opracowuja dokumentacje poauditowa oraz kierownictwo firmy (20
pracownikow). Sformultowano teze, iz audity wewnetrzne stanowig integral-
na czesé ciaglego doskonalenia w organizacji. Rysunek 2 przedstawia roz-
klad odpowiedzi zwigzane z tym zagadnieniem.

Audity wewnetrzne stanowia integralna czesé¢ ciaglego
doskonalenia systemu zarzadzania w firmie

Rysunek 1.

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badat.
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Z w/w tezg zgadza sie az 86% (17 osob) kierownictwa badanego przed-
siebiorstwa, zaledwie 5% odbiera to w sposob negatywny. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze audity wewnetrzne stanowig dla pracownikoéw narzedzie do
doskonalenia systemu.

Dokumentacja utworzona po przeprowadzonym audicie powinna zawie-
ra¢ informacje, ktore beda stanowi¢ wartos¢ dodana. Dobrze opracowana
dokumentacja jest takze istotnym elementem skutecznego auditu. Z prze-
prowadzonego badania wynika, iz wyniki auditéw wewnetrznych stanowia
zrodto doskonalenia dokumentacji systemowej. Wskazano takze, ze audito-
rzy udzielaja wskazéwek odnosnie wprowadzenia udoskonalania wydajnosci
pracy poprzez wyeliminowanie zbednych czynnosci.

Innymi korzysciami, ktére wskazali ankietowani, byly wytyczne do po-
prawy systemu nadzoru i kontroli, identyfikacji nieefektywnych dzialan,
skuteczniejszego spelniania wymagan klienta, a takze dotyczacych poprawy
komunikacji wewnetrznej. Tabela 1 przedstawia wyniki badan ankietowych
w tym zakresie.

Tabela 1. Korzysci z auditéw wewnetrznych

Korzysci wynikajace przeprowadzania z auditow wewnetrznych Odsetek wskazafi

w %
cenne wskazéwki w doskonaleniu systemu zarzadzania 20
doskonalenie dokumentacji systemowej 18
trafne identyfikowanie potencjalnych probleméw i ryzyk oraz ich rozwigzan 15
uzyskiwanie wskazowek do poprawy systemu nadzoru i kontroli 14
identyfikacja nieefektywnych i niewydajnych dziatan 10
skuteczniejsze spelnianie wymagan Klienta 9
wykorzystanie informacji do pomiaru proceséw 6
poprawa komunikacji wewnetrznej )
podwyzszenie zaangazowania projakosciowego pracownikow 3
RAZEM 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Korzysci z przeprowadzania auditow stanowia impuls do doskonalenia
systemu zarzadzania. Swiadomo$é zalet auditéw wewnetrznych moze po-
wodowac wzrost motywacji wsrod personelu przedsiebiorstwa.

Identyfikacja barier napotykanych w takcie auditow przyczynia sie do
identyfikacji stabych stron systemow zarzadzania. Ich swiadomosé pozwala
na okreslenie pozadanych dzialan korygujacych i zapobiegawczych, ktérych
ustalenie jest niezbedne w procesie doskonalenia wdrozonego systemu za-
rzadzania®>. W badanym przedsiebiorstwie zostaty wskazane przez audito-
row bariery i trudnosci, ktére wystepuja podczas auditéw (tab. 2).

5 A. Michalak, Zarzqdzanie programem audidéw, Problemy jakosci 12/2010, s. 34.
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Tabela 2. Bariery dla auditorow wewnetrznych

Bariery i trudnosci napotykane przez auditoréow w trakcie auditow Odsetek wskazai

w %
niedostateczna komunikacja wewnetrzna 33
okresowe zainteresowanie systemem tzw. ,przedauditowy zryw” 27
niewystarczajaca ilo§¢ czasu na przygotowanie sie do auditu 13
trudnosci z ustalaniem terminéw auditéw wewnetrznych 13
opor wobec zmian os6b auditowanych 7
brak odpowiednich zasobdéw (finansowych, rzeczowych, personalnych) 7
brak zaangazowania kierownictwa 0
niekompletna dokumentacja systemowa 0
utrudniony dostep do niezbednej dokumentacji 0

RAZEM 100

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

3. ZASTOSOWANIE AUDITOW WEWNETRZNYCH W CIAGLYM
DOSKONALENIU

Konsekwentna realizacja postawionych celow nie jest gwarancja sukce-
su. Jednak dla poprawy efektywnosci podejmowanych dzialaniach nalezy
poszukiwac skutecznych rozwigzan. Ciagle doskonalenie oznacza podejmo-
wanie dziatlan majacych na celu dazenie do lepszego spelniania postawio-
nych wymagan, ktére ulegaja transformacjom wraz ze wzrostem konku-
rencji, wymagan klientéw czy postepem naukowo-technicznym.

Dziatania doskonalace, ktére podejmowane sa w wyniku auditow we-
wnetrznych, powinny by¢ przeprowadzane w mysl cigglego doskonalenia
zgodnie z cyklem Deminga. Norma PN-EN ISO 9001:2009¢ wskazuje na
wykorzystanie elementéw do doskonalenia takich jak: polityka jakosci oraz
cele jakosciowe, przeglady zarzadzania, wyniki badania satysfakcji klien-
tow, audity, dane z pomiaréw i monitorowania proceséw i wyrobow oraz
dziatania korygujace i zapobiegawcze.

Audit pozwala ocenié, czy organizacja jest zdolna dostarczy¢ klientowi
wyréb lub ustuge o oczekiwanej jakosci. Jezeli wynik przeprowadzonego
auditu jest negatywny, lub stwierdzono potencjaly, wowczas podejmowane
sa dziatania doskonalace. Kluczowym jest, aby badanie dostarczalo organi-
zacji wartosci dodanej w postaci informacji dotyczacych zdolnosci systemu
do osiagania zaloZzonych celow, obszaréw potencjalnych ryzyk oraz proble-
mow, ktorych rozwigzanie usprawni funkcjonowania organizacji. Aby osia-
gnac te zalozenia, musza zostac¢ okreslone oczekiwania wobec procesu au-
ditu. Powinien mie¢ on jasno zdefiniowany cel oraz zakres, a czas przed
auditem powinien by¢ odpowiednio dostosowany do jego rzetelnego przygo-
towania.

Aby miec¢ pewnos¢, ze audity wewnetrzne w organizacji spelniaja swoja
role, nalezy dokonywac ich okresowej oceny skutecznosci. Badanie efektow
powstatych w wyniku auditéw wewnetrznych moze odbywac sie za pomoca

6 PN-EN ISO 9001:2009, Systemy zarzadzania jakoscia. Wymagania.
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auditéow doraznych, wywiadéw z pracownikami lub przegladéw systemu
zarzadzania.

PODSUMOWANIE

Podejscie do jakosci ewoluuje. Wyzszy poziom wynika nie tylko z checi
przetrwania, ale takze rozwoju i doskonalenia. System zarzadzania jakoScia
z definicji zawiera zobowiazanie do ciaglego doskonalenia, a audity we-
wnetrzne umozliwiaja osiagniecie tego celu. Podczas auditow nalezy do-
strzegac kluczowe elementy funkcjonowaniu systemu zarzadzania oraz wy-
znaczac obszary do poprawy, z mozliwymi wskazéwkami rozwigzan zauwa-
zonych problemoéw. Niewatpliwie waznym aspektem do doskonalenia audi-
tow wewnetrznych jest zwickszanie zaangazowania oraz swiadomosci naj-
wyzszego kierownictwa odnos$nie procesu auditow.

Najwazniejsze wnioski:

e audity wewnetrzne stanowia zrodto wytycznych do doskonalenia przed-
siebiorstwa,

¢ audity wewnetrzne ukazuja cenne wskazéwki do cigglego doskonalenia
procesow i rozwoju organizaciji,

e wlasciwe ,umocowanie” procesu auditow wewnetrznych w systemie za-
rzadzania stanowi jeden z kluczowych aspektéw doskonalenia przed-
siebiorstwa,

e audity wewnetrzne, aby stanowily podstawe doskonalenia przedsiebior-
stwa, same wymagaja doskonalenia.

Badanie przeprowadzono na podstawie doswiadczen tylko jednego przed-
siebiorstwa, ktore posiada wdrozony system zarzadzania jakoscia od
2001 r. Mimo dojrzatosci systemu, wyniki nie powinny by¢ traktowane jako
reprezentatywne.
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STRESZCZENIE

Rola auditow wewnetrznych w ciaglym doskonaleniu przedsiebiorstwa
Audity wewnetrzne stanowia nie tylko wymagania normy PN-EN ISO
9001:2009, ale takze cenne zrédlo wskazéwek do doskonalenia przedsie-
biorstwa. Rzetelnos¢ i rzeczowos¢ gromadzonych podczas auditu wewnetrz-
nego informacji jest podstawa do podejmowania istotnych decyzji w zakre-
sie zarzadzania. Prawidlowo przygotowany i przeprowadzony audit przez
odpowiedni personel moze da¢ impuls do przeprowadzenia zmian w obsza-
rach wymagajacych poprawy. Rola auditow w ciaglym doskonaleniu przed-
siebiorstwa jest nieodlacznym elementem sprawnego systemu zarzadzania.

SUMMARY

The role of internal audit in the continuous improvement of the
company

Internal audits are not only the requirements of PN-EN ISO 9001:2009
standard, but also a valuable source of guidance for the improvement of
the company. Fairness and objectivity of the internal audit collected infor-
mation is the basis for making important management decisions. Properly
prepared audit, carried out by the appropriate personnel can give a boost to
make changes in areas that require improvement. The role of audit in the
continuous improvement of the company is an integral part of an efficient
management system.
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Rola Powiatowego Urzedu Pracy
w aktywizacji lokalnego rynku pracy
na przykladzie Powiatowego Urzedu
Pracy w Jeleniej Gorze

WSTEP

Rynek pracy jest czeScia ztozonej sieci wspélzaleznych instytucji, moze
wytwarzac i utrwalaé¢ nierownosci funkcjonujace w innych wymiarach zycia
spolecznego, w tym nieréwny dostep do zatrudnienia. Praca zawodowa jest
dla czlowieka szansa na rozwo6j osobowosci, jest tez wyznacznikiem pozycji
spotecznej. Chroni réwniez przed marginalizacja spoleczna zagrazajaca lu-
dziom pozostajacym poza strukturami zatrudnienia. Zmiany gospodarcze
jakie zaszly w ostatnich latach, mialy swoje bezposrednie przelozenie na
relacje na lokalnym rynku pracy, w tym wielkos¢ i uwarunkowania zjawi-
ska bezrobocia.

Rok 2012 byl czasem trudnych zmian na lokalnym rynku pracy. Urze-
dy pracy posiadalty zmiejszone Ssrodki finansowe Funduszu Pracy przezna-
czone na programy na rzecz promocji zatrudnienia, tagodzenia skutkow
bezrobocia i aktywizacji zawodowej oséb bezrobotnych, poszukujacych pra-
cy. To réwniez okres zwiekszonych rejestracji osob, ktore utracily prace
w wyniku zwolnien grupowych oraz mniejszej liczby ofert pracy bedacych
w dyspozycji Urzedu.

Wychodzac naprzeciw tym przeciwnosciom, Powiatowy Urzad Pracy
w Jeleniej Gorze podejmowal dzialania majace na celu pozyskanie, w pro-
cedurach konkursowych, dodatkowych srodkow finansowych z przeznacze-
niem na aktywizacje lokalnego rynku pracy a tym samym zwiekszenie
szans na podjecie zatrudnienia os6b bezrobotnych.
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Dziatania Urzedu Pracy w 2012 r. skierowane byly w szczegélnosci na
zaktywizowanie os6b bedacych w trudnej sytuacji na rynku pracy tj. miedzy
innymi os6b do 25 roku zycia, oséb pozostajacych dlugotrwale w ewidencji
Urzedu, bezrobotnych powyzej 50 roku, bezrobotnych niepelnosprawnych.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie dzialalnosci Powia-
towego Urzedu Pracy w Jeleniej Gorze w zakresie aktywizacji lokalnego ryn-
ku pracy w roku 2012.

1. OPIS DZIALALNOSCI POWIATOWEGO URZEDU PRACY

1.1 Forma organizacyjno-prawna

Powiatowy Urzad Pracy jest jednostka organizacyjna wchodzaca
w sklad powiatowej administracji zespolonej dzialajacej w formie samo-
dzielnej jednostki budzetowej pod zwierzchnictwem Starosty. Obszarem
dziatania PUP jest teren Powiatu Jeleniogérskiego i miasta Jeleniej Gory.
Powiatowy Urzad Pracy dziala na podstawie!:

e ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy (tekst jednolity z 2008 r. Dz. U. Nr 69, poz. 415
z pozn. zm.);

o ustawy z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (tekst jed-
nolity z 2001 r. Dz. U. Nr 142, poz. 1592 z p6zn. zm.);

e ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych
(Dz. U. z 2008 r. Nr 223, poz. 1458 z p6zn. zm.);

e ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U.
z 2009 r. Nr 157, poz. 1240 z poézn. zm.);

o ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spoleczne;j
oraz zatrudnianiu osob niepelnosprawnych (tekst jednolity z 2010 r.
Dz. U. Nr 214, poz. 1407 z p6zn. zm.);

e Statutu PUP;
e Regulaminu Organizacyjnego;

e innych przepiséw regulujacych prawa i obowiazki PUP.

! Regulamin Organizacyjny Powiatowego Urzedu Pracy w Jeleniej Gorze, marzec 2011 r., s. 3.
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1.2 Rola Urzedu Pracy

Rysunek 2. Rola Urzedu Pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadania w zakresie polityki rynku pracy:

e pozyskiwanie i gospodarowanie srodkami finansowymi w celu aktywi-
zacji lokalnego rynku pracy;

e rejestrowanie bezrobotnych i poszukujacych pracy;

e przyznawanie i wyplacanie zasitkéw oraz innych swiadczen z tytulu
bezrobocia;

e inicjowanie, wdrazanie i finansowanie ustug rynku pracy;
¢ inicjowanie, organizowanie i finansowanie instrumentéw rynku pracy;
e inicjowanie i wspieranie tworzenia klubéw pracy;

e inicjowanie, organizowanie i finansowanie projektow lokalnych i innych
dziatan na rzecz aktywizacji bezrobotnych;

e wspllpraca z partnerami spolecznymi, organizacjami, instytucjami,
jednostkami samorzadu terytorialnego w zakresie promocji zatrudnie-
nia;
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e organizowanie i wspoluczestniczenie w inicjatywach i przedsiewzieciach
realizowanych przez instytucje partnerstwa lokalnego i instytucje dia-
logu publicznego;

e wspoéldzialanie z Powiatowymi Radami Zatrudnienia w zakresie promo-
cji zatrudnienia oraz wykorzystania srodkéw z Funduszu Pracy.

1.3 Komorki organizacyjne Powiatowego Urzedu Pracy

W Powiatowym Urzedzie Pracy tworzone sa nastepujace komorki orga-
nizacyjne:

Rysunek 1. Komorki organizacyjne PUP
Zrédto: Dane pochodza z Regulaminu Organizacyjnego PUP w Jeleniej Gérze.

Centrum Aktywizacji Zawodowej (CAZ) jest wyodrebniona komoérka or-
ganizacyjna Powiatowego Urzedu Pracy w Jeleniej Gorze wykonujaca zada-
nia zwiazane z aktywna polityka rynku pracy. CAZ powstato z dniem
1 stycznia 2010 r., realizujac ustugi rynku pracy tj. posrednictwo pracy,
poradnictwo i informacje zawodowa, pomoc w aktywnym poszukiwaniu
pracy, organizacje szkolen oraz zadania instrumentow rynku pracy przewi-
dzianych dla os6b uprawnionych.Wspélpraca wszystkich kluczowych sta-
nowisk w ramach CAZ, sprzyja podejmowaniu wspolnych dziatan aktywizu-
jacych osoby pozostajace bez pracy. CAZ kieruje kierownik.

Dziatl jest podstawowg komoérka organizacyjna, zajmujaca sie okreslong
problematyka i dzialalnoscia w sposob kompleksowy. Dzialem kieruje kie-
rownik.

Samodzielne stanowisko pracy jest najmniejsza komorka organizacyj-
na, utworzong w ramach dzialu lub jako komoérka samodzielna. Samodziel-
ne stanowisko pracy moze by¢ jednoosobowe lub wieloosobowe.

Kierownicy CAZ i dzialéw, ponosza odpowiedzialnos¢ przed Dyrektorem
Urzedu Pracy.
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1.4 Ustlugi i instrumenty rynku pracy

PoSrednictwo pracy

Cele posrednictwa pracy:

e udzielanie pomocy osobom zarejestrowanym i niezarejestrowanym
w znalezieniu odpowiedniego zatrudnienia;

e udzielanie pomocy pracodawcom w znalezieniu pracownikow.

Zadania Powiatowego Urzedu Pracy w ramach posrednictwa pracy:

e pozyskiwanie i upowszechnianie ofert pracy;
e udzielanie informacji pracodawcom o kandydatach, w zwigzku z oferta;

e kierowanie os6b bezrobotnych do pracodawcy na rozmowe kwalifika-
cyjna;

¢ informowanie 0os6b bezrobotnych o prawach i obowiazkach;

e organizacja targéw i gietd pracy;

e przekazywanie informacji o sytuacji na lokalnym rynku pracy;

e upowszechnianie zagranicznych ofert pracy w ramach sieci EURES.

PoSrednictwo EURES

Dzialania sieci EURES realizowano w ramach:
e wspélpracy Urzedu Pracy z instytucjami zewnetrznymi;
e wspolpracy z pracodawcami;
e posrednictwa pracy w ramach EURES;

¢ indywidualnych i grupowych kontaktéw posrednika pracy z bezrobot-
nymi i poszukujacymi pracy zainteresowanymi podjeciem pracy sezo-
nowej lub stalej poza granicami kraju.

Poradnictwo zawodowe i informacja zawodowa

Cele poradnictwa zawodoweqgo:

e pomoc osobom bezrobotnym i poszukujacym pracy w planowaniu i or-
ganizowaniu ich Zycia zawodowego poprzez udzielanie informacji zawo-
dowych, rad i wskazowek.

W ramach ustugi poradnictwa i informacji zawodowej, osoby zareje-
strowane korzystaly z pomocy doradcéw zawodowych w formie poradnictwa
indywidualnego, grupowego oraz indywidualnej lub grupowej informacji
zawodowej. Klientami poradnictwa indywidualnego byly osoby zarejestro-
wane, ktore stracily orientacje na rynku pracy i nie potrafity same poradzic¢
sobie z rozwigzaniem problemoéw zawodowo - zatrudnieniowych. Czesta
przeszkoda w podjeciu pracy — zglaszang przez klientow poradnictwa zawo-
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dowego — byl ich wiek, brak wyksztalcenia, kwalifikacji zawodowych lub
doswiadczenia. W celu ulatwienia i polepszenia dostepu bezrobotnych do
rynku pracy oraz wytrenowania ich gotowosci do wdrozenia nowych strate-
gii radzenia sobie z sytuacjami postrzeganymi jako trudne, w procesie po-
radnictwa pomagano klientom w opracowaniu indywidualnych planéw dzia-
lania.

Udziat w warsztatach w formie grupowej byt skutecznym sposobem
Swiadczenia pomocy osobom zarejestrowanym, ktoére pracujac w zespole
i bedac jego czlonkami, w atmosferze akceptacji i otwartosci, mialy mozli-
wos$¢ zbadania i zdefiniowania wlasnego problemu zawodowego, dokonania
adekwatnej oceny siebie oraz rozwijania umiejetnosci podejmowania decyzji
dotyczacych planowania kariery zawodowe].

Pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy

Klub pracy to forma pomocy w aktywnym poszukiwaniu pracy osobom
bezrobotnym, poszukujacym pracy oraz innym zainteresowanym, ktéra
opiera sie na prowadzeniu:

e Szkolen z zakresu umiejetnosci aktywnego poszukiwania pracy (3 tygo-
dnie);

e Zaje¢ aktywizacyjnych o wybranej tematyce (1,2,3 dni);

e Dostepu do informacji i elektronicznych baz danych.

Dzialania realizowane w Klubie Pracy mialy na celu poméc osobom
bezrobotnym i poszukujacym pracy w nabyciu umiejetnosci poszukiwania
i uzyskiwania zatrudnienia. Uczestnikami klubu pracy byly osoby, ktore
chcialy aktywnie poszukiwaé pracy lecz nie znaly metod ulatwiajacych jej
otrzymanie oraz osoby o zanizonej motywacji do poszukiwania pracy. Zgod-
nie z zalozeniami klubu pracy zawartos$¢ treSciowa poszczegélnych zajeé
skoncentrowana byla na modyfikacji zachowan, czyli na eliminacji postaw,
utrudniajacych aktywne poszukiwanie pracy oraz na wzmocnieniu meryto-
rycznym poprzez zdobycie wiedzy i umiejetnosci praktycznych, przydatnych
w przygotowaniu niezbednych dokumentow aplikacyjnych, czy w trakcie
rozmowy z pracodawca.

Szkolenia

Na trudnym rynku pracy posiadanie szerszego wachlarza kwalifikacji
pozwala na latwiejsze odnalezienie sie¢ na lokalnym rynku pracy. Uczestnicy
szkolen poza uzyskaniem konkretnych kwalifikacji zdobywali wieksza mo-
tywacje do podjecia pracy. Przepisy okreslajace funkcjonowanie urzedow
pracy obliguja do opracowywania rocznych planéw szkolen. W procesie tym
bierze sie pod uwage gltéwnie zawody i specjalnosci, ktére zawieraja deficyt
lub nadwyzke na lokalnym rynku pracy, sugestie pracodawcéw oraz oséb
bezrobotnych.



ROLA POWIATOWEGO URZEDU PRACY W AKTYWIZACJI LOKALNEGO RYNKU PRACY 215
NA PRZYKELADZIE POWIATOWEGO URZEDU PRACY W JELENIEJ GORZE

Studia podyplomowe?2

Starosta na wniosek bezrobotnego, poszukujacego pracy lub pracowni-
ka w wieku 45 lat i wiecej, moze sfinansowac¢ do wysokosci 100% koszty
studiéw podyplomowych nalezne organizatorowi. Z Funduszu Pracy mozna
optaci¢ koszt studiéw podyplomowych do wysokosci 3 — krotnosci przeciet-
nego wynagrodzenia.

Bezrobotnemu, ktéoremu starosta przyznal sfinansowanie kosztéw stu-
diow podyplomowych, za okresu uczestnictwa w tych studiach zgodnie z ich
programem przystuguje stypendium w wysokosci 20% zasilku.

W przypadku podjecia przez uczestnika studiéw podyplomowych za-
trudnienia, innej pracy zarobkowej lub dziatalnosci gospodarczej w trakcie
ich odbywania, nie zawiesza sie¢ finansowania tych studiow oraz wyplaty
stypendium, do planowanego terminu ich zakonczenia. W przypadku prze-
rwania studiéw podyplomowych z winy uczestnika, kwota wydatkowana na
ich finansowanie podlega zwrotowi.

Pozyczki na szkolenie3

Starosta na wniosek bezrobotnego, poszukujacego pracy lub pracowni-
ka w wieku 45 lat i wiecej moze udzieli¢ pozyczki na sfinansowanie kosztow
szkolenia, w celu umozliwienia podjecia lub utrzymania zatrudnienia, innej
pracy zarobkowej lub dziatalnosci gospodarczej. Pozyczka nie moze prze-
kroczy¢ 4 — krotnosci przecietnego wynagrodzenia obowiazujgacego w dniu
podpisania umowy.

Udzielona pozyczka jest nieoprocentowana, a okres jej splaty nie moze
przekroczy¢ 18 miesiecy od ustalonego w umowie dnia zakonczenia szkole-
nia.

W przypadku wykorzystania pozyczki na inne cele niz okreslone
w umowie, a takze niepodjecia lub nieukonczenia szkolenia, pozyczka pod-
lega bezzwlocznemu zwrotowi w caltosci, wraz z odsetkami ustawowymi.
Odsetki ustawowe ustala sie takze od kwoty pozyczki niesptaconej w termi-
nie.

Finansowanie egzamindw i licencji4

Starosta na wniosek bezrobotnego lub uprawnionej osoby poszukujacej
pracy moze sfinansowac¢ koszty egzaminow umozliwiajacych uzyskanie
Swiadectw, dyplomoéw, zaswiadczen, okreslonych uprawnien zawodowych
lub tytutéw zawodowych oraz koszty uzyskania licencji niezbednych do
wykonywania danego zawodu. Sfinansowanie z Funduszu Pracy kosztu
egzaminu lub uzyskania licencji nie moze przekroczy¢ wysokoSci przeciet-
nego wynagrodzenia.

Starosta moze rowniez sfinansowa¢ z Funduszu Pracy, w formie zwro-
tu, koszty przejazdu na egzamin poniesione przez bezrobotnego.

2 Informacje pochodza z materialéw szkoleniowych: ,Nowelizacja Ustawy o Promocji Zatrud-
nienia i Instytucjach, Rynku Pracy str. 16, 17.

3 Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy z dn. 20.04.2004 r (tekst jednoli-
ty Dz. U. Nr 69 poz. 415 z 2008 r. z p6zn. zm.).

4 Ustawa o promogcji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy z dn. 20.04.2004 r (tekst jednoli-
ty Dz. U. Nr 69 poz. 415 z 2008r. z p6zn. zm.).
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Instrumenty wspierajace uslugi rynku pracy
Prace interwencyjne

Roboty publiczne
Staze

Refundacja pracodacom kosztow wyposazenia lub doposazenia
stanowisk pracy dla skierowanych bezrobotnych

Przyznanie bezrobotnym jednorazowo Srodkéw na podjecia dzia-
lalnosci gospodarczej

Prace spoleczno-uzyteczne
Stypendia za okres kontynuowania nauki
Zwrot kosztow przejazdu do pracodawcy

Refundaja kosztow opieki nad dzieckiem w wieku do lat 7 lub oso-
ba zalezna

Refundacja skladek na ubezpieczenie spoleczne

Dodatki aktywizacyjne

Prace interwencyjne - oznacza to zatrudnienie bezrobotnego przez praco-

dawce, ktére nastapilo w wyniku umowy zawartej ze starosta i ma na celu
wsparcie os6b bedacych w szczegédlnej sytuacji na rynku pracy, o ktérych
mowa w art. 49 ustawy tj.

bezrobotni do 25 roku zycia;

bezrobotni diugotrwale albo po zakonczeniu realizacji kontraktu so-
cjalnego albo kobiety, ktére nie podjely zatrudnienia po urodzeniu
dziecka;

bezrobotni powyzej 50 roku zycia;

bezrobotni bez kwalifikacji zawodowych, bez dos§wiadczenia zawodowe-
go lub bez wyksztalcenia Sredniego;

bezrobotni samotnie wychowujacy co najmniej jedno dziecko do 18 ro-
ku zycia;

bezrobotni ktérzy po odbyciu kary pozbawienia wolnosci nie podjeli za-
trudnienia;

bezrobotni niepeltnosprawni.

Roboty publiczne - na roboty publiczne moga by¢ skierowane osoby beda-

ce w szczegoblnej sytuacji na rynku pracy:

bezrobotni dlugotrwale albo po zakonczeniu realizacji kontraktu so-
cjalnego, o ktérym mowa w art. 50 ust. 2 pkt 2, albo kobiety, ktére nie
podjety zatrudnienia po urodzeniu dziecka;

bezrobotni powyzej 50 roku zycia;



ROLA POWIATOWEGO URZEDU PRACY W AKTYWIZACJI LOKALNEGO RYNKU PRACY 217
NA PRZYKELADZIE POWIATOWEGO URZEDU PRACY W JELENIEJ GORZE

e Dbezrobotni bez kwalifikacji zawodowych, bez doswiadczenia zawodowe-
go lub bez wyksztalcenia Sredniego;

e bezrobotni samotnie wychowujacy co najmniej jedno dziecko do 18 ro-
ku zycia;

e Dbezrobotni ktorzy po odbyciu kary pozbawienia wolnosci nie podjeli za-
trudnienia;

e Dbezrobotni niepelnosprawni;

e bezrobotni bedacy dtuznikami alimentacyjnymi.
Organizatorem rob6t publicznych moga byé¢: gminy, organizacje pozarzado-
we zajmujace sie ochrona srodowiska, kultura, oswiata, sportem i turysty-
ka, opieka zdrowotna, bezrobociem i pomoca spoteczna, spoétki wodne i ich
zwiazki.

Staz - oznacza to nabywanie przez bezrobotnego umiejetnosci praktycz-
nych do wykonywania pracy przez wykonywanie zadan w miejscu pracy bez
nawigzania stosunku pracy z pracodawca. Staz nie moze byc¢ krotszy niz
3 miesigce. Staz dla bezrobotnych do 25 roku zycia oraz bezrobotnych
w okresie 12 miesiecy od dnia okreslonego w dyplomie, Swiadectwie lub
innym dokumencie poswiadczajacym ukonczenie szkoly wyzszej, ktory nie
ukoniczyl 27 roku zZycia moze trwaé¢ do 12 miesiecy. Staz dla pozostalych
bezrobotnych moze trwac¢ do 6 miesiecy. Na staz moga by¢ skierowane oso-
by bedace w szczegélnej sytuacji na rynku pracy:

e bezrobotni do 25 roku zycia;

e bezrobotni dlugotrwale albo po zakoniczeniu realizacji kontraktu so-
cjalnego, o ktérym mowa w art. 50 ust. 2 pkt 2, albo kobiety, ktére nie
podjely zatrudnienia po urodzeniu dziecka;

e bezrobotni powyzej 50 roku zycia;

e bezrobotni bez kwalifikacji zawodowych, bez dos§wiadczenia zawodowe-
go lub bez wyksztalcenia Sredniego;

e Dbezrobotni samotnie wychowujacy co najmniej jedno dziecko do 18 ro-
ku zycia;
e Dbezrobotni ktorzy po odbyciu kary pozbawienia wolnosci nie podjeli za-

trudnienia;

e Dbezrobotni niepelnosprawni.

Refundacja pracodawcom kosztow wyposazenia lub doposazenia sta-
nowisk pracy dla skierowanych bezrobotnych

Starosta z Funduszu Pracy moze zrefundowac¢ podmiotowi prowadza-
cemu dziatalnos¢é gospodarcza koszty wyposazenia lub doposazenia stano-
wiska pracy dla skierowanego bezrobotnego w wysokosci okreslonej
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w umowie, nie wyzszej jednak niz 6-krotnej wysokosci przecietnego wyna-
grodzenia®.

Przyznanie bezrobotnym jednorazowo srodkow na podjecie dziatalno-
Sci gospodarczej

Starosta z Funduszu Pracy moze przyznaé¢ bezrobotnemu jednorazowo
Srodki na podjecie dzialalnosci gospodarczej, w tym na pokrycie kosztéw
pomocy prawnej, konsultacji i doradztwa zwigzane z podjeciem tej dziatal-
nosci, w wysokosci okreslonej w umowie, nie wyzszej jednak niz 6-krotnej
wysokosci przecietnego wynagrodzenia, a w przypadku gdy dziatalnosé jest
podejmowana na zasadach okreslonych dla spéldzielni socjalnych, wyso-
kos¢ przyznanych bezrobotnemu srodkéw nie moze przekraczac 4-krotnego
przecietnego wynagrodzenia na jednego cztonka zalozyciela spéldzielni oraz
3-krotnego przecietnego wynagrodzenia na jednego czlonka przystepujacego
do spétdzielni socjalnej po jej zatozeniu®.

Prace spoleczno uzyteczne — przeznaczone sa dla bezrobotnych bez prawa
do zasitku korzystajacych jednoczesnie ze Swiadczen pomocy spoteczne;j.
Organizowane sa przez gmine w jednostkach organizacyjnych pomocy spo-
lecznej, organizacjach lub instytucjach statutowo zajmujacych sie pomoca
charytatywna lub na rzecz spolecznosci lokalnej. Pomiedzy podmiotem,
w ktorym beda organizowane prace spolecznie uzyteczne, a osoba bezro-
botna nie nawigzuje sie stosunek pracy oraz nie bedzie zawierana zadna
umowa. Przychody w formie §wiadczen wyplacanych bezrobotnym skiero-
wanym do wykonywania prac spotecznie uzytecznych sa wolne od podatku.

Stypendia za okres kontynuowania nauki — bezrobotnemu bez kwalifi-
kacji zawodowych, ktéry w okresie 12 miesiecy od dnia zarejestrowania
w powiatowym urzedzie pracy podjal dalsza nauke w szkole ponadgimna-
zjalnej dla dorostych, bedacej szkola publiczna lub niepubliczna o upraw-
nieniach szkoly publicznej, albo w szkole wyzszej, gdzie studiuje w formie
studiéow niestacjonarnych, starosta, na wniosek bezrobotnego, moze przy-
zna¢ stypendium w wysokosci 100% kwoty zasitku, o ktérym mowa w art.
72 ust. 1 pkt 1, wyplacane przez okres 12 miesiecy od dnia rozpoczecia
nauki.

Zwrot kosztow przejazdu do pracodawcy

Starosta moze dokonywac¢ z Funduszu Pracy przez okres do 12 miesie-
cy zwrotu kosztow przejazdu z miejsca zamieszkania i powrotu do miejsca
zatrudnienia lub innej pracy zarobkowej, lub przez okres odbywania u pra-
codawcy stazu, przygotowania zawodowego dorostych lub odbywania zajeé

5 Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy z dn. 20.04.2004 r (tekst jednoli-
ty Dz. U. Nr 69 poz. 415 z 2008 r. z pézn. zm.) art. 46.

6 Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy z dn. 20.04.2004 r (tekst jednoli-
ty Dz. U. Nr 69 poz. 415 z 2008 r. z p6zn. zm.) art. 46.
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z zakresu poradnictwa zawodowego lub pomocy w aktywnym poszukiwaniu
pracy”.

Refundacja kosztow opieki nad dzieckiem w wieku do lat 7 lub osoba
zalezna

Starosta moze refundowac koszty opieki nad dzieckiem lub dzie¢mi do
lat 7 bezrobotnym, ktérzy samotnie wychowuja co najmniej jedno dziecko
do 18 roku zycia, jezeli bezrobotny podejmuje zatrudnienie lub zostal skie-
rowany na staz, przygotowanie zawodowe dorostych, szkolenie.

Refundacja skladek na ubezpieczenie spoleczne

Powiatowy Urzad Pracy kierujac do pracy bezrobotnego moze zawrzec
z pracodawca umowe dotyczaca refundacji poniesionych kosztow oplaco-
nych skladek na ubezpieczenie spoteczne w zwigzku z zatrudnieniem osoby
bezrobotnej. Pomoca w tej formie moze by¢ objety kazdy bezrobotny zareje-
strowany w urzedzie pracy. Podpisanie umowy zobowiazuje urzad pracy do
zrefundowania wyplaconych przez pracodawce skladek ZUS w kwocie nie
przekraczajacej 300% wysokosci minimalnego wynagrodzenia za prace pod
warunkiem, ze pracodawca zatrudnial skierowanego bezrobotnego w petl-
nym wymiarze czasu pracy przez okres co najmniej 12 miesiecy oraz po
uplywie 12 miesiecy zatrudnienia skierowany bezrobotny jest nadal zatrud-
niony.

Dodatki aktywizacyjne

Bezrobotnemu posiadajacemu prawo do zasitku przyshuguje dodatek
aktywizacyjny, jezelis:

1) w wyniku skierowania przez powiatowy urzad pracy podjal zatrudnie-
nie w niepelnym wymiarze czasu pracy obowiazujacym w danym zawo-
dzie lub shuzbie i otrzymuje wynagrodzenie nizsze od minimalnego wy-
nagrodzenia za prace;

2) z wlasnej inicjatywy podjat zatrudnienie lub inna prace zarobkowa.

Dodatek aktywizacyjny nie przystuguje w przypadku:

1) skierowania bezrobotnego przez powiatowy urzad pracy do prac inter-
wencyjnych, robot publicznych lub na stanowisko pracy, ktérego kosz-
ty wyposazenia lub doposazenia zostaly zrefundowane zgodnie z art. 46
ust. 1 pkt 1;

7 Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy z dn. 20.04.2004 r (tekst jednoli-
ty Dz. U. Nr 69 poz. 415 z 2008 r. z p6zn. zm.) art. 45.

8 Ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy z dn. 20.04.2004 r (tekst jednoli-
ty Dz. U. Nr 69 poz. 415 z 2008 r. z p6zn. zm.) art. 48.
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2) podjecia przez bezrobotnego z wlasnej inicjatywy zatrudnienia lub innej
pracy zarobkowej u pracodawcy, u ktérego byt zatrudniony lub dla kté-
rego wykonywat innag prace zarobkowa bezposrednio przed zarejestro-
waniem jako bezrobotny;

3) podjecia przez bezrobotnego z wlasnej inicjatywy zatrudnienia lub innej
pracy zarobkowej za granica Rzeczypospolitej Polskiej u pracodawcy
zagranicznego.

2. LiczBA BEZROBOTNYCH

Do konca wrzesnia 2012 roku sytacja na lokalnym rynku pracy byta w
miare korzystna. Z miesigca na miesiac zmniejszala sie liczba bezrobot-
nych. Sytuacja ta byla zwiazana z pozyskaniem dodatkowych $rodkow
z rezerwy Ministra, a tym samym zwiekszonymi dzialaniami w zakresie re-
alizacji aktywnych form wsparcia oséb bezrobotnych. Od czwartego kwarta-
tu 2012 roku liczba bezrobotnych zwiekszyla sie.

Wzrost liczby bezrobotnych na koniec grudnia 2012 r. byl zwiazany
m.in. z zakonczeniem programoéw na rzecz promocji zatrudnienia, tagodze-
nia skutkéw bezrobocia, aktywizacji zawodowej i ponownymi rejestracjami
bezrobotnych w Urzedzie.

Na koniec grudnia 2012 r. zarejestrowanych bylo 7.799 bezrobotnych,
w tym 3.682 kobiety, ktore stanowity 47,2% ogo6tu bezrobotnych:

e z powiatu jeleniogorskiego — 4.126 osob;

e z Jeleniej Gory — 3.673 osoby.

Zmniejszenie liczby bezrobotnych w grudniu 2012 roku zanotowano
w 4 gminach powiatu jeleniogérskiego (Janowicach Wielkich, Karpaczu,
Podgorzynie i Szklarskiej Porebie). W gminach: Jezéw Sudecki, Kowary,
Mystakowice, Piechowice i Stara Kamienica nastapil wzrost liczby bezro-
botnych. Wzrost liczby bezrobotnych nastapil takze w Jeleniej Gorze.

Ponadto w rejestrze Urzedu pozostawato 197 os6b poszukujacych pra-
cy, w tym 62 osoby niepelnosprawne nie pozostajace w zatrudnieniu:

e w powiecie jeleniogorskim — 66 os6b w tym 19 niepelnosprawnych;

o w Jeleniej Gorze — 131 os6b w tym 43 niepelnosprawnych.

W ogoélnej liczbie bezrobotnych od lat dominuja mezczyzni - 4.117 oséb
tj. 52,8% ogotu bezrobotnych.

Pomimo niewielkiego wzrostu bezrobotnych, niepokojacy byt wzrost
liczby bezrobotnych powyzej 50 roku zycia — o 2,8%. Co trzeci bezrobotny
w tej populacji to bezrobotny mezczyzna zamieszkaly na terenie powiatu
jeleniogorskiego. Na koniec grudnia 2012 r. osoby po 50 roku zycia stano-
wity 35,4% ogétu bezrobotnych zarejestrowanych w PUP. Od dwoch lat
najwyzszy odsetek bezrobotnych powyzej 50 roku zycia w ogolnej liczbie
bezrobotnych utrzymuje sie w Jeleniej Gorze. Odsetek tych oséb zwiekszyl
sie z 37,0% w grudniu 2011r. do 38,5% w koncu grudnia 2012 r. Dla po-
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rownania: liczba bezrobotnych powyzej 50 roku zycia w kraju osiagneta
poziom na koniec grudnia 2012 r. — 22,8%.

Tabela 1. Liczba bezrobotnych w okresie grudzien 2011 r. — gru-
dzieri 2012 r.

31 XIl 2011 31 Xl 2012

powiat

PUP ogétem | Ogoétem PUP | Jelenia Géra . S
jeleniogérski

Ogoétem [Kobiety [Ogétem [Kobiety [Ogétem [Kobiety [Ogétem| Kobiety

Liczba bezrobotnych

X 7.679 | 3.790 | 7.799 | 3.682 | 3.673 | 1.707 | 4.126 1.975
ogotem

Bezrobotni do

25 roku zycia 810 462 751 388 340 190 411 198

Udziat % do ogétu 10,5 12,2 9,6 10,5 9,3 11,1 10,0 10,0

Bezrobotni powyzej

50 roku 2ycia 2.699 986 | 2.763 | 993 | 1.415 | 520 | 1.348 473

Udziat % do ogotu 351 26,0 35,4 27,0 38,5 30,5 32,7 23,9

Diugotrwale

bezrobotni 3.893 | 1.961 | 3.991 | 1.971 | 1.754 | 854 | 2.237 1.117

Udziat % do ogotu 50,7 51,7 51,2 53,5 47,8 50,0 54,2 56,6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie statystyki prowadzonej przez PUP w Jeleniej
Gorze.

Liczba bezrobotnych do 25 roku zycia zmniejsza sie — odsetek bezro-
botnych w tym przedziale wiekowym na koniec grudnia 2012 r. wynosit
9,6% i w poréwnaniu do analogicznego okresu roku 2011 r. zmniejszyl sie
0 0,9 punktu procentowego. Najnizsze udzialy os6b mtodych odnotowano,
miedzy innymi, w Jeleniej Gorze — 9,3% ogétu bezrobotnych. W kraju
wskaznik ten osiagnatl poziom 19,9% na koniec grudnia 2012 roku.

Odsetek dlugotrwale bezrobotnych zwiekszyt sie z 50,7% w koncu
grudnia 2011 r. do 51,2% w koncu grudnia 2012 r. Najwyzszy wskaznik
odnotowano w powiecie jeleniogorskim wsrod bezrobotnych kobiet — 56,6%.
W tej kategorii widoczna byla dominacja os6b zwolnionych z likwidowanych
i upadlych firm dzialajacych na tym terenie. W kraju na koniec 2012 roku
dhugotrwale bezrobotni stanowili 50,2% ogétu bezrobotnych.
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3. SRODKI FUNDUSZU PRACY PRZYZNANE NA FINANSOWANIE
PROGRAMOW NA RZECZ PROMOCJI ZATRUDNIENIA, LAGODZENIA
SKUTKOW BEZROBOCIA I AKTYWIZACJI ZAWODOWEJ

Srodki Funduszu Pracy przeznaczone na aktywne formy przeciwdziata-
nia bezrobociu podobnie jak w 2011 roku byly ograniczone. Ministerstwo
przeznaczylo mniejsze kwoty na realizacje programéw na rzecz aktywizacji
rynku pracy finansowane ze srodkow ,rezerwy” Ministra. Zgodnie z decyzja
Ministra - ,rezerwa” w 2012 roku zostala przeznaczona w znacznej czesci
na dofinansowanie programoéw specjalnych. W dniu 16 kwietnia 2012r.
Starosta Powiatu Jeleniogérskiego otrzymatl decyzje ustalajaca kwote Srod-
koéw Funduszu Pracy na realizacje zadan samorzadu powiatu:

e 4.960.300,0 zl - na finansowanie programoéw na rzecz promocji za-
trudnienia, lagodzenia skutkéw bezrobocia i aktywizacji zawodowej;

e 990.100,0 zl — na finansowanie innych fakultatywnych zadan.

W kwietniu 2012 r. kwota Srodkéw Funduszu Pracy dla Powiatowego
Urzedu Pracy w Jeleniej Gorze zostata zwiekszona o kwote 2.670.900,0 zt
na realizacje w 2012 r. projektéw PO KL — Poddzialanie 6.1.3 wspélfinan-
sowane z Europejskiego Funduszu Spotecznego.

W dniu 29 maja 2012 r. Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej poin-
formowalo o przyznaniu Powiatowemu Urzedowi Pracy w Jeleniej Gorze
Srodkéw na finansowanie programoéw specjalnych:

e _Praca to twoja przyszlo§é” — skierowany do oséb bezrobotnych, ktore
nie ukonczyty 30 roku zycia — kwota 1.357.400,0 zl;

o _Powrét na rynek pracy” - skierowany do os6b bezrobotnych powyzej
50 roku zycia — kwota 994.000,0 zt.

Od maja 2012r. w tutejszym Urzedzie Pracy wdrazany byl rowniez pro-
gram specjalkny pn. ,Nowe mozliwosci” finansowany z przyznanego limitu
(algorytm) Funduszu Pracy na aktywne programy. Koszt programu to kwota
595.040,0 zt.

W dniu 9 sierpnia 2012 r. Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej po-
informowato o przyznaniu Powiatowemu Urzedowi Pracy w Jeleniej Gorze
srodkéw finansowych w wysokosci 313.400,0 zt na realizacje programoéw
zwiazanych z aktywizacja bezrobotnych na terenach, na ktérych miaty
miejsce kleski Zywiotowe.

W dniu 16 sierpnia Ministerstwo poinformowalo Staroste Powiatu Jele-
niogorskiego o przyznaniu z rezerwy Ministra dodatkowych Srodkow Fun-
duszu Pracy w kwocie 1.502.400,0 zt.

Kwota ta byla przeznaczona na realizacje programow na rzecz zatrud-
nienia, lagodzenia skutkow bezrobocia i aktywizacji zawodowe]j dla bezro-
botnych:

e do 30 roku zycia — 5§52.300,0 z1,
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e powyzej 50 roku zycia — 469.800,0 zl,

e w szczegblnej sytuacji na rynku pracy okreslonych w art.49 ustawy
o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy — 480.300,0 zl.

W dniu 25 wrzesnia 2012 r. Ministerstwo poinformowalto Staroste Po-
wiatu Jeleniogoérskiego o przyznaniu z rezerwy Ministra dodatkowych $srod-
kéw Funduszu Pracy w kwocie 829.800,0 zt na realizacje programu aktywi-
zacji zawodowej bezrobotnych w szczegélnej sytuacji na rynku pracy okre-
Slonych w art.49 ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pra-
cy pn. ,Postaw na aktywnosé”.

Laczna kwota Srodkéw Funduszu Pracy na realizacje w 2012 roku za-
dan na rzecz promocji zatrudnienia, tagodzenia skutkéw bezrobocia i akty-
wizacji zawodowej wynosita 12.628.200,0 zi.

4. ZESTAWIENIE POSZCZEGOLNYCH USLUG RYNKU PRACY

Tabela 2. Zestawienie poszczegélnych form ustugi EURES w 2011

i 2012 roku
1-X112012
[ - XII
Tematyka
2011, i
PUP | JeleniaGora | . Fowiat
jeleniogorski
Kontakty z instytucjami zewnetrznymi np. Agen-
cjami Zatrudnienia, Gminnymi Centrami Informa- 62 64 43 21
cji, OHP
Informacje udzielane bezrobotnym
W tym: 590 686 405 281
- informacje ogdine udzielane bezrobotnym na temat
EURES 195 174 101 73
- informacje udzielane bezrobotnym, dotyczace wa- 121 142 80 62
runkéw Zycia i pracy w krajach EOG
- liczba bezrobotnych poszukujgcych konkretnej pracy 222 258 151 107
- pozostate osoby, pytajace o inne informacje doty-
czace EURES 52 112 73 39

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie statystyki prowadzonej przez PUP w Jeleniej
Gorze.
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Tabela 3. Programy realizowane w Klubie Pracy oraz liczba
uczestnikow poszczegdlnych form w 2011 i 2012 roku
1-XI12012r.
[-XII
Forma dziatania 2011, ]
PUP PUP | Jelenia Géra | . p(.)wm't .
jeleniogorski
Szkolenie 3 tygodpiowe w KIu"bie Pracy ,Umiejetnosci 145 147 105 42
Aktywnego Poszukiwania Pracy
Zajecia aktywizacyjne 1105 | 2090 910 1180
Dostep do informacji i elektronicznych baz danych 619 685 325 360
razem: 1869 | 2922 1340 1582

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie rejestrow.

Tabela 4. Liczba klientow korzystajacych z uslug doradcow za-
wodowych w 2011 i 2012 roku
1-XI12012
Forma dziatania 2|0_1)1(|r| iat
' PUP Jelenia Gora | . Powat
jeleniogorski
Poradnictwo indywidualne — rozmowa 2007 1512 815 667
wstepna
Porady indywidualne
- liczba wizyt w ramach porady indywidualnej 4.817 3.800 2.021 1.779
- liczba 0sdb w ramach porady indywidualnej 372 831 399 432
w tym: liczba 0séb, ktdre skorzystaty z badan 119 54 30 24
testowych

Poradnictwo grupowe 453 321 191 130
Indywidualna informacja zawodowa 1.151 1.345 917 428
Grupowa informacja zawodowa 3.725 3.638 1.102 1.02.536

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie statystyki prowadzonej przez PUP w Jeleniej

Gorze.
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Tabela 5. Szkolenia organizowane przez PUP w Jeleniej Gorze
2011 i 2012 roku
PUP Jelenia Gora jele%?:ggf'ski
[ - X112011 rok 155 81 74
I - X1 2012 rok 124 72 52
Algorytm — szkolenia indywiduaine 27 18 9
Program specjalny ,Powrét na rynek pracy” 25 16 9
Program specjalny ,Praca to twoja przysztos¢” 16 8 8
Program ,Mtodzi na start” 22 10 12
Program ,Cel - praca” 19 11 8
Program ,Na nowo aktywni” 15 9 6

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie rejestrow.

Od dwéch lat w zwiazku z ograniczonymi $rodkami finansowymi
z Funduszu Pracy na aktywne programy przeciwdziatania bezrobociu oraz
utrzymujaca sie niska efektywnoscia po zakonczonych szkolenia grupowych
(za 2009 r. — 23,1 %, za 2010 r. — 22,1%), Powiatowy Urzad Pracy w Jeleniej
Gorze nie organizuje szkolen grupowych finansowanych z algorytmu.
W 2012 roku organizowane byly tylko szkolenia indywidualne, po zakon-
czeniu ktoérych pracodawca zobowigzal sie do zatrudnienia przeszkolonej
osoby. Szkolenia grupowe byly organizowane w ramach programéw spe-
cjalnych i programoéow z rezerwy Ministra. W programach tych zostata za-

planowana efektywnos¢ 100%.

1/ Ze Srodkow Funduszu Pracy (algorytm) kierowano osoby bezrobot-

ne na szkolenia indywidualne w kierunkach:

e prawo jazdy kat. D

e prawo jazdy kat. C

e prawo jazdy kat. C+E

o kwalifikacja wstepna przyspieszona kat. D

e kwalifikacja wstepna przyspieszona kat. C

o kwalifikacja wstepna przyspieszona kat. C+E
e szkolenie okresowe kat. C

e operator koparko-tadowarki klasy IIl wszystkie typy

- 6 0s06D,

- 1 osoba,
- 1 osoba,
- 6 0s0OD,

- 2 osoby
- 1 osoba,
- 2 osoby,

- 1 osoba,
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e spawacz metodami MIG i TIG - 1 osoba,
e operator obstugi i eksploatacji samochodéw

specjalistycznych do czyszczenia sieci kanalizacyjnej - 1 osoba,
e termowizja w praktyce - 1 osoba,
e podstawowa nauka jezyka niemieckiego - 1 osoba,
e specjalista ds. kadr i plac - 1 osoba,
¢ montazysta rusztowan budowlano montazowych

metalowych - 1 osoba,
e ksiegowos¢ od podstaw - 1 osoba.

2/ W ramach programow specjalnych:
Praca to twoja przysztosé — skierowanego do oséb w wieku do 30 roku zycia
16 oso6b bralo udzial w szkoleniu ABC prowadzenia dzialalno$ci gospodar-
czej.
W programie specjalnym Powrét na rynek pracy — skierowanym do oséb po
50 roku zycia przeprowadzono 3 szkolenia:

e ABC prowadzenia dziatalnosci gospodarczej — dla 15 oséb,
e obstuga suwnic zdalnie sterowanych z poziomu roboczego — dla 5 oséb,

e magazynier z obstuga wozka jezdniowego — dla 5 oséb.

3/ W 2012 roku Urzad realizowal trzy programy aktywizacji os6b bez-
robotnych finansowane w ramach rezerwy ministra z dodatkowych
srodkéw Funduszu Pracy, w ktorych przeprowadzono szkolenia gru-
powe dla 53 osodb i szkolenia indywidualne dla 3 oséb.

Program Mlodzi na start skierowany do os6b do 30 roku zycia, obejmowat
grupowe szkolenia zawodowe dla 20 os6b w kierunkach:

e spawacz MAG i TIG - 5 0so6b,
e Slusarz z rysunkiem technicznym - 5 0s6b,
e elektryk z uprawnieniami do 1 kV - 5 0so6b,
e kasa fiskalna z terminalem kart ptatniczych - 5 os6b.

Dodatkowo 2 osoby bezrobotne ukonczyly szkolenia indywidualne z za-
kresu kwalifikacji wstepnej kat. C / kat. D.

W ramach programu Na nowo aktywni skierowanego do oséb po 50 roku
zycia, przeprowadzono grupowe szkolenia zawodowe dla 15 oséb bezrobot-
nych. Osoby, ktore ukonczyly te szkolenia uzyskaly kwalifikacje zawodowe
w zawodach:

e elektryk z uprawnieniami do 1 kV - 5 0so6b,
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e magazynier z obstugg wozka jezdniowego - 5 0sob,

e kasjer — fakturzysta - 5 0s6b.

Program ,,Cel — praca” — 18 oséb bezrobotnych skierowanych na szkolenia
grupowe zdobylo kwalifikacje w kierunkach:

e Slusarz z rysunkiem technicznym - 5 0sob,
e magazynier z obstuga wozka jezdniowego,

kasjer — fakturzysta - 10 oso6b,
o kwalifikacja wstepna przyspieszona kat. D - 3 osoby.

Dodatkowo jedna osoba uzyskata swiadectwo kwalifikacji zawodowej w za-
kresie przewozu rzeczy (w ramach szkolenia indywidualnego).W roku 2012
skierowano na szkolenia indywidualne 30 osé6b, gtéwnie w ramach szkolen
finansowanych ze Srodkéw Funduszu Pracy (algorytm). Osiem oséb bezro-
botnych, aby uzyska¢ komplet uprawnien niezbednych do podjecia pracy
na stanowisku zawodowego kierowcy, bylo skierowanych na dwa szkolenia
indywidualne: kurs prawa jazdy we wskazanej kategorii oraz kurs kwalifi-
kacji zawodowej kierowcy.

Na szkolenia wydano 365.651,57 zi.

PODSUMOWANIE

Sytuacja na lokalnym jeleniogérskim rynku pracy, z niewielkim posli-
zgiem czasowym, odzwierciedlata tendencje gospodarcze zachodzace w Pol-
sce.

Powiatowy Urzad Pracy w Jeleniej Goérze, podobnie jak w latach ubie-
glych, aktywnie uczestniczyl w programach przeciwdziatania bezrobociu,
bedac rownoczesnie pomysltodawca i animatorem wielu inicjatyw zmierzaja-
cych do aktywizacji lokalnego rynku pracy, ktére to inicjatywy przyczynity
sie do ograniczenia poziomu bezrobocia oraz wzrostu wskaznika zatrudnie-
nia.

W roku 2012 pomimo niesprzyjajacych uwarunkowan gospodarczych
(Swiatowy kryzys gospodarczy) dziatania Urzedu przyniosly wiele korzysci
dla lokalnego rynku pracy. Udalo sie stworzy¢ wiele nowych miejsc pracy
oraz powotac¢ do zycia nowe firmy. Wielu bezrobotnych otrzymato wsparcie
umozliwiajace im latwiejsze mierzenie sie z rzeczywistoscig ekonomiczno —
spoteczna w tak trudnym okresie zycia, jakim jest pozostawanie poza struk-
turami zatrudnienia.

W okresie styczen — grudzien 2012r. Powiatowy Urzad Pracy w Jeleniej
Gorze posiadal w dyspozycji 2.263 wolne miejsca pracy i aktywizacji zawo-
dowej, zgloszone przez przedsiebiorstwa z Jeleniej Gory oraz powiatu jele-
niogérskiego. Pracodawcy z Jeleniej Goéry zglosili w 2012 roku o 153 oferty
wiecej niz w 2011 roku.
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Dla bezrobotnych niepelnosprawnych pozyskano 332 oferty pracy,
w wiekszosci z przedsiebiorstw prowadzacych dzialalnosé gospodarcza na
terenie Jeleniej Gory (295 oferty).
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[2] Regulamin Organizacyjny Powiatowego Urzedu Pracy w Jeleniej Gorze, ma-
rzec 2011 r.
[3] Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dn. 14 wrzesnia 2010 r.
STRESZCZENIE

Rola Powiatowego Urzedu Pracy w aktywizacji lokalnego rynku pracy
na przykladzie Powiatowego Urzedu Pracy w Jeleniej Gorze

W artykule przedstawiono istote dzialan Powiatowego Urzedu Pracy
w Jeleniej Gorze. Majac na uwadze zmieniajaca sie sytuacje na rynku pracy
wywotang negatywnymi skutkami spowolnienia gospodarczego, Powiatowy
Urzad Pracy podjal dziatania polegajace na lagodzeniu skutkéw zjawiska
bezrobocia, przywracaniu oséb bezrobotnych i poszukujacych pracy do
trwalego wlaczenia sie do rynku pracy. PUP w Jeleniej Gorze aktywnie
uczestniczyl w aktywizacji lokalnego rynku pracy.

SUMMARY

Regional work office in Jelenia Gora as an example of role of the re-
gional work office in elicitation of local labour market

This article presents an essence of activity of Regional Work Office in
Jelenia Gora. Taking into consideration fluctuating situation on labour
market evoked by consequences of economic slowdown, Regional Work Of-
fice has taken measures to mitigate effects of unemployment, restoration of
the unemployed and job-seekers to sustainable inclusion into the labor
market. Regional Work Office actively participated in stimulating local labor
market.
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Ekonomia i Psychologia — naturalna
symbioza czy wymuszona
koniecznosc?

Filozoficzna wyktadnia behawioryzmu - juz od wielu dekad w pelni
Swiadomie funkcjonujacego w Swiatowej ekonomii na réwnych prawach
z innymi galeziami nauk spolecznych — sprowadza sie do tych samych
i niezmiennych podstaw, ktore ukonstytuowaly sie w etymologii za sprawag
wydanej w roku 1898 rozprawy Thorndike’a pt. ,Inteligencja zwierzqt’l.
Ukazanie sie tej ksiazki zburzylo pewien zakorzeniony od dawna poglad,
ktorego zalozenia byty juz duzo wczesniej nieSmiato kwestionowane, jednak
nie posiadano jeszcze wielu argumentéw by moéc skutecznie to osiagnaé.
Juz wtedy odnoszac przyjeta metodologie badawcza — nawet do samej psy-
chologii (psychologia zachowan, psychologia reakcji), wskazywano na gro-
zace wynikom tych badan razace bledy i zafalszowania, poniewaz jak to
shlusznie wykazywali oponenci, byto to dzialanie potowiczne, a wiec w kon-
sekwencji nieskuteczne. W ich argumentacji podnoszono przede wszystkim
to, iz zarzucenie badania reakcji wewnetrznych czlowieka na rzecz tylko
jednej opcji — a co za tym idzie takze ich interpretacji na podstawie analizy
jedynie czynnika zewnetrznego, czyli obiektywnej obserwacji przejawow
ludzkich zachowan — nie odzwierciedla w jakikolwiek sposéb prawdziwego
i rzeczywistego obrazu badanego problemu. Metoda ta, nad ktéra w kolej-
nych latach do$s¢ mocno sie spierano, doczekala sie¢ umiarkowanego kon-
sensusu, po przyjeciu zastrzezenia, iz jest to jedynie ograniczony etap ba-
dawczy lub jego powiazane czlony (odbior zewnetrzny), dla ktérego niezbed-
nym dopelnieniem jest rownolegla, poszerzona analiza rozumiejaca (odbior
wewnetrzny). Podobnie ma sie rzecz w dziedzinie ekonomii, w ktorej takze
sprowadzanie analizy do jednego etapu badan nie oddaje prawdziwego ob-
razu zachowan czlowieka ekonomicznego.

1'W. Duch, Wstep do kognitywistyki, 2009/10, U M K, Torun 2010, s. 232 i nn., zob. rowniez:
John B. Watson, Behawioryzm oraz Psychologia, jak widzi ja behawiorysta, Warszawa
1990 r.
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W ostatnich latach zauwazalne jest wzrastajace zainteresowanie eko-
nomig behawioralna, na ktérej plaszczyznie tacza sie owe — wydawacé by sie
moglo dominujace w jej strukturze poglady opozycyjne w stosunku do tzw.
ekonomii tradycyjnej (okreslanej takze ekonomia nurtu gltéwnego, ekonomia
neoklasyczna, ekonomia standardowa czy nawet ekonomia ortodoksyjna).

Warto zwréci¢ uwage na pewnego rodzaju ,klasyczne” ujecie omawia-
nego tematu, ktory w latach kiedy podjeto nad nim badania, rozpatrywano
niejako na marginesie zagadnien ogélnych. Nie bez przyczyny ow ,styk”
ekonomii i psychologii byl artykulowany przez osiemnasto- i dziewietnasto-
wiecznych ekonomistow, a w szczegolnosci w koncepcji Adama Smitha
(1723 — 1790). Badacze owczesni, a takze czolowi ekonomiSci tworzacy
wowczas nowe teorie, wskazywali na swoistg symbioze zachowan psycholo-
gicznych i poczynan merkantylnych juz w czasach starozytnej Grecji, eks-
ponujac przede wszystkim dzielo zatytulowane Oikonomikos autorstwa
Ksenofonta. Pomimo tych oczywistosci, odrzucono w pierwszej potowie XX
w. niemal wszystkie wplywy majace cechy poczynan psychologicznych, cho¢
teoretycy m.in. I. Fisher i J.M. Keynes w swych konstrukcjach analizuja-
cych zachowania ekonomiczne wskazywali na istotne wplywy uwarunko-
wan psychologicznych.

Matematyczna rewolucja, wzbierajaca w pierwszych dekadach XX w.,
osiagnela swéj ,punkt krytyczny” pod koniec potowy wieku za sprawa teorii
J. Hicksa i P. Samuelsona, ktérzy stworzyli model ,,optymalizujacego agen-
ta’2. Wowczas takze zrodzily sie nowe teorie bazujace na hipotezie racjonal-
nych oczekiwan, do czego w szczegolnosci przyczynili sie J. Muth i R. Lu-
cas. W koncu ubieglego stulecia autor licznych rozpraw K.E. Boulding
wskazal, ze pomimo tego iz wiekszo$s¢ ekonomistow uwaza optimum Pareto
za oczywisto§¢ (polegajacy na rugowaniu psychologii z ekonomia i stad na-
zywany przewrotem paretowskim), to jednak ,spoczywa ono na niezwykle
kruchej podstawie stwierdzen etycznych”. Z cytowanego optimum wynika,
iz w obrebie danego systemu nie wystepuje wrogos¢ i zyczliwosé i jest ono
niejako neutralne w tym wzgledzie. Jednakze takie ujecie zaklada egoizm,
czyli calkowita niezaleznos¢ indywidualnych funkcji preferencji. Wedlug
badacza formultujacego w/w poglad trudno sobie wyobrazié¢ opis bardziej
odbiegajacy od obrazu ludzkiej egzystencji®.

Jak wiec widzimy, w wiekszosci wspolczesne koncepcje budujace gataz
ekonomii behawioralnej nie sa czyms$ nowym i ich powstaniu zawdzieczamy
nieustanna ewolucje w podejsciu do owego tematu. Jednakze swoiste apo-
geum osiggnieto w latach 1965-1980, kiedy to ,szkole behawioralng” obar-
czono odpowiedzialnoscia za tworzenie paradygmatu zachowan w ramach
szerokiego dzialania, jakim bylo postrzeganie strategii ekonomicznych. Wy-
pracowano wowczas imperatyw by koncentrowac¢ wysiltki na rzeczywistych
procesach formulowania i realizacji strategii, a nie na optymalizacji.

2 J. Nowicki, Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa w sytuacji braku rozdziatu funkcji za-
rzadczych od wlascicielskich, rozprawa doktorska, promotor: Mirostaw Hamrol, prof. UEP,
Poznan 2010r, s. 76 i nn.

3 J. Polowczyk, Elementy ekonomii behawioralnej w dzielach Adama Smitha, s. 4, [za:]
[http:/ /www.janpolowczyk.pl/publikacje].
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Te wszystkie omowione wyzej czynniki w konsekwencji powoduja nie-
ustanne powroty do podstaw neoklasycznej ekonomii po trwajacych nie-
omal sto lat sporadycznych ,nawrotach do przedwczoraj”. Jednakze gwoli
Scistosci i dla oddania uczciwosci tym, ktérzy problem psychologii uwazali
za nieistotny, nalezy zaznaczy¢, iz w owych czasach nie istniala ona jeszcze
jako dyscyplina naukowa, a jej poczatki zbiegly sie z wybieraniem jej bardzo
czesto jako drugiej specjalizacji (!) przez ekonomistow.

Jednym 2z prekursorow ekonomii behawioralnej byt ekonomista-
psycholog H.A. Simon, tworca okreslenia o ograniczonej racjonalnosci. We-
dilug jego twierdzenia ,jednostki i organizacje dzialajace racjonalnie maja
wieksze szanse przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu”. Zauwazy¢ nale-
zy jednak, ze zmiany zachowania (wedlug normatywnego modelu) sa na tyle
powszechne, ze nie mozna udawac iz nie istnieja i sa tylko nieistotnym
marginesem. W badaniach wskazano na ich systematycznosé, co wykluczy-
to je jako btad losowy. Podkreslono réwniez ich konstytuujaca nature po-
stulujac, iz sa zbyt wazne, aby pomijac¢ je w ramach systemu normatywne-
go ekonomii gléwnego nurtu.

Historyczny dystans do ekonomii neoklasycznej wskazuje na swoiste,
wrecz programowo zakladane ograniczenia, ktére nie pozwalaly z jej per-
spektywy wyjasni¢ wielu aspektéw zycia gospodarczego. Wyniki badaczy
analizujacych zaleznosci ekonomii eksperymentalnej i socjologii ekono-
micznej dowodza, iz ,faktyczne zachowania i decyzje podmiotow dalece od-
biegaja od postulowanego schematu homo oeconomicus ekonomii klasycz-
nej”.

Z ich prac wynika jasna i prosta konkluzja, iz ,cata struktura wspoél-
czesnej ekonomii neoklasycznej wspiera sie na stosunkowo prostym modelu
ludzkiej natury: czlowiek jest uznany za jednostke racjonalnie dazaca do
maksymalizacji wlasnej korzysci, samolubna i pragnaca zapewnié¢ sobie
mozliwie najwiekszy dostatek materialny”. Subiektywna kalkulacja majaca
na wzgledzie przede wszystkim osobiste korzysci jest pierwszoplanowa i jak
to celnie eksponuje czolowy badacz historiozofii Francis Fukuyama, dzieje
sie tak wystarczajaco czesto, by mozna byto na tej podstawie formutowaé
prawa ekonomiczne i planowaé polityke paristwowaq. (...) Nieracjonalne jed-
nak, spoteczne pobudki dzialan ludzkich sq na tyle istotne, ze neoklasyczny
model cztowieka nalezy uznaé za niepetny*.

Jednym z wazniejszych narzedzi w ekonomii behawioralnej sa wypra-
cowane w jej obrebie pojecia, z ktérych niezwykle istotnym jest tzw. kogni-
tywne znieksztalcenie (cognitive bias). W nomenklaturze polskiej zamiennie
uzywa sie takze innych, adekwatnych okreslen a mianowicie: naturalne lub
poznawcze sklonnosci, bltedy poznawcze, tendencyjne nastawienia, uprze-
dzenia, zludzenia czy emocje. Badaniem tych wrodzonych - a jak okresla
psychologia: naturalnych i ewoluujacych ludzkich sklonnosci, zajmuje sie
przede wszystkim ekonomia psychologiczna oraz ekonomia eksperymental-
na. W ciagu ostatniego ¢wier¢wiecza w sposob teoretyczny opracowano na
podstawie setek doswiadczen wiele problemoéow, ktérych wyniki opublikowa-

4 F. Fukuyama, Koniec cztowieka. Konsekwencje rewolucji biotechnologicznej, Krakéw 2004,
s. 46 inn.
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no w literaturze tematu. W przykladach bazujacych na doswiadczeniach
empirycznych opisano zachowania, ktére mozna traktowac jako odejscie od
yJnormy” nazywanej Scista racjonalnoscia. Dzieki tym badaniom, ktérych
skala ma nieustanng tendencje wzrostowa, ekonomia behawioralna z pomi-
janego ,marginesu” poprzez ewolucyjna droge nauki pomocniczej stala sie
pelnoprawna nauka eksperymentalng o poziomie podstawowych wyborow.

Wspélczesna teoria ekonomii — a wlasciwie gléwny nurt istniejacych
teorii dopelniajacych sie na granicy szerokiego marginesu, bazujacych na
tradycji wypracowanej przez szkote tzw. klasykow, opiera sie na zalozeniu
w pelni racjonalnych i optymalnych wyboréw dedykowanych wolnym pod-
miotom gospodarczym, na zasadzie wyniku bedacym czysta kalkulacja ra-
chunku ekonomicznego. W jej pryncypiach nadrzedng idea jest zalozenie, iz
cztowiek — bedacy podmiotem indywidualnie funkcjonujacym w wielu réz-
norakich systemach spolteczno-ekonomicznych, wspéltworzy owe zasady,
bedac w skali mikro jej reprezentantem czyli czlowiekiem ekonomicznym
(homo economicus). Fundamentem sprawnej dziatalnosci homo economicus,
a takze nadrzednymi prerogatywami wiekszosci jego decyzji i wynikajacych
z nich dziatan jest zakladana zasada dokonywania racjonalnych i optymal-
nie ekonomicznych wyboréw®. Przyjmujac zastosowana powyzej nomenkla-
ture nalezy uznad, iz jedna z teorii dopelniajacych obraz szeroko pojetej
ekonomii - jaka jest ekonomia behawioralna, rysuje sie jako niezwykle inte-
resujaca plaszczyzna badawcza dajaca nowe mozliwosci i ukazujaca w zu-
pelnie nowym swietle wiele dotychczas pomijanych problemow.

Na wplyw behawioryzmu we wspoélczesnych naukach mikro- i makro-
ekonomicznych zwrocil uwage laureat Nagrody Nobla prof. Merton Miller
artykutujac to, co inni wyczuwali tylko intuicyjnie. Wskazal, iz 6w psycho-
logizm jednostki (czynnik wewnetrzny) dopelnia w istotny sposéb dziatania
podyktowane kalkulatywnym rachunkiem ekonomicznym tworzac przez to
swoisty konsonans psychologii i ekonomii, dajacy w istocie odpowiedzi na
wiele pytan, ktore pozostawaly w sferze niewiadomych®. Synteza tych
dwoch nauk — a wlasciwie tylko ich dwoéch niewielkich, lecz jakze waznych
wycinkow, pozwala w sposob duzo bardziej precyzyjny ujaé¢ zagadnienia,
ktore dotychczas z braku wlasciwych narzedzi badawczych wymykaty sie
innym metodom poznawczym, a niekiedy byly wrecz pomijane, poniewaz
podejmowane wobec problemu wstepne dziatania byly nieadekwatne co do
charakteru badanego zagadnienia.

Analiza zachowan podmiotéw gospodarczych ,zalamana” w pryzmacie
motywacji psychologicznych odstonita nowe spektra, ktore dotychczas ba-
dano jednowymiarowo jak chocby szybkos¢ i decyzyjnos¢ podmiotéow go-
spodarczych w reakcji na nowe dane pojawiajace sie¢ posrod graczy rynko-
wych. W tym kontekscie sw6j wklad do badan nad racjonalnym zachowa-
niem inwestorow (gielda) wniesli takze kolejni ekonomisSci a mianowicie
John von Neumann i Oscar Morgenstern W publikacji ,Theory of Games

5 1. Bittner, Homo Oeconomicus, £.6dz 2009, s. 13-32.
6 Merton H. Miller, The Modigliani-Miller Proposition after Thirty Years. ,Journal of Economic
Perspectives”. 2, s. 99-120, 1988.
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and Economic Behavior’” poddali badaniu typowe, a wiec racjonalne zacho-
wanie czlowieka rozumujacego w kategoriach ekonomicznych w odniesieniu
do zalozen teorii uzytecznosci®.

W wyniku tych badan wylonil sie obraz racjonalnego podmiotu posia-
dajacego cechy, ktore tworza pewnego rodzaju odniesienie do stalych zasad
charakterystycznych takze dla innych spelniajacych te kryteria. W tym
kontekscie wskazuje sie na cechy pewnego rodzaju spéjnosci, przewidywal-
nos¢ a niekiedy nawet powielania oczekiwan. Pierwsze dwie cechy te skta-
dowe, ktére powstaja w wyniku psychologicznej zdolnosci oceny uzyteczno-
Sci mozliwych opcji wyboru. Cecha trzecia czyli stalos¢, wynika z niezmien-
nosci przyjmowania danej opcji — wedlug wlasnej oceny uzytecznosci, po-
mimo zmieniajacych sie regul rynku.

Podobne podejscie do prowadzonych badan nad ekonomicznymi po-
stawami ludzi prezentuje ekonomista G. Becker, autor ksiazki , Economic
Approach to Human Behavior". Wskazuje na trzy podstawowe zalozenia.
Dotycza one maksymalizujacego charakteru zachowan podmiotéw rynko-
wych, istnienia rynkéw wplywajacych na te zachowania, co w istocie daje
spoéjna calosé oraz okreslenia istoty statosci preferencji. Opierajac sie na
tych trzech wymienionych punktach mozemy podjaé¢ sie zadania, w ktorym
uzyskamy analize wszelkiej aktywnosci ekonomicznej czlowieka, majacej
charakter wymiany towarowej w ktérej dochodzi do alokacji ograniczonych
Srodkéw dla osiagniecia konkurujacych ze sobqg celéw. Takze w ogblnej teorii
zachowan konsumentéw (teoretycznych) opracowano tréjdzielny model
uwzgledniajacy etapy podejmowania decyzji oraz wplyw czynnikow spolecz-
no-psychologicznych i kulturowych, ktéore mozna zawrze¢ w ramach trzech
podstawowych rozwigzan metodologicznych: decyzyjnego, tzw. orientacji
»,przezy¢ i doswiadczen” oraz behawioralnego. Te trzy modele réznig sie od
siebie przede wszystkim definicja Srodowiska teoretycznego konsumenta,
stosowana metodologig badawcza, a w przypadku behawioryzmu — dominu-
jacym typem zachowan.

Plaszczyzna behawioralna w tym kontekscie eksponuje bezposredni
wplyw czynnikéw otoczenia na indywidualne zachowania konsumenckie.
Do tych podstawowych rodzajow zachowan zaliczane sa transakcje wywo-
lane poprzez wplyw specyficznego otoczenia, game okreslonych i odpowied-
nio eksponowanych produktéw, dziatlania marketingu i reklamy danej pla-
cowki handlowej oraz wplyw otoczenia — towarzystwo innych konsumentow
(nasladownictwo zwigzane z efektami: Veblena, owczego pedu i snoba) —
kulturowego (tzw. zakupy fundamentalne inspirowane bezposrednim wpty-
wem okreslonych norm i wartoSci Swiatopogladowych, np. Swiat religij-
nych).

7 B. Makuch, Ewolucja pogladu na cztowieka w teorii organizacji i zarzqdzania oraz jej prak-
tyczne implikacje, oraz: Krzysztof Opolski, Tomasz Potocki, Tomasz Swist, Teorie inwestycyjne
w zarzadzaniu bogactwem na przykladzie instytucji Wealth Management [za:] [www.bankan
dcredit.nbp.pl]: Bank i Kredyt 41 (5), 2010, 77-100.

8 T. Platkowski, Wstep do teorii gier [za:] Matematyka stosowana, [w:] [http://mst.mimuw.edu.
pl/lecture.php?lecture=wtg&part=Ch]; warto wspomnie¢ o licznych nagrodach Komitetu No-
blowskiego, ktore otrzymali naukowcy specjalizujacy sie w tej dziedzinie m.in. 1975 L. Kanto-
rowicz, T. C. Koopmans, 1972: K.J. Arrow, 1983: G. Debreu, 1994: J. Nash, J. Harsanyi,
R. Selten,2005: R. Aumann, T. Schelling, 2007: L. Hurwicz, E. Maskin, R. Myerson.
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Jak powszechnie wiadomo, zalozenie Veblena wywarlo duzy wplyw na
szkoly socjologow i glowne nurty ekonomiczne. Do jego pogladow nawigzy-
wali liczni krytycy kapitalizmu i innych modeli ksztaltowanych w mysli spo-
tecznej i ekonomicznej. Do jego protagonistéw — zbieznych w swoich pogla-
dach z T. Veblenem, naleza miedzy innymi J. R. Commons, W. C. Mitchell,
J.M. Clark, R.G. Tugwell oraz G.C. Means. Zaznaczy¢ nalezy jednak, iz byli
oni bardziej ostrozni, a co za tym idzie duzo mniej krytyczni od swojego
niekwestionowanego lidera. Negacji poddali hedonizm jako filozoficzny
i metodologiczny fundament stanowiacy trzon badan nad zachowaniem sie
jednostek w szeroko rozumianym systemie ekonomicznym. Jako odniesie-
nie przyjeto kryteria psychologii instynktow oraz podstawowe zalozenia
iustalenia filozofii pragmatyzmu psychologii behawioralnej. Pomimo
wspolnej plaszczyzny badan krytycznie odnosili sie do filozofii spotecznej
T. Veblena i jej pesymistycznych aspektéw. W swych pogladach nie podzie-
lali takze jego twierdzenia o koniecznos$ci rewizji, a wrecz upadku wyksztat-
conego systemu kapitalizacji débr oraz nie przekreslali diametralnie osia-
gnie¢ ekonomii neoklasycznej, wskazujac na jej uzytecznos¢ w badaniach
i analizach zachowan krétkookresowych.

W ostatniej dekadzie — szczegblnie po wzroscie liczby duzych sieci han-
dlowych — do analizy zachowan konsumentéw wykorzystuje sie opracowanag
w sposob naukowy metodologie oparta na powstajagcych nieustannie du-
zych bazach danych dotyczacych rzeczywistych wyboréw dokonywanych
przez konsumentéw (behawioralnych danych pochodzacych ze skanerow
sklepowych, czytnikéw kart i telefonéow speilniajacych funkcje platnicze,
kuponéw promocyjnych, odwiedzin stron internetowych itp.) i ich preferen-
cji, upodoban czy sklonnosci do tej czy innej marki, produktu, wyrobu.
Konsumenci poddawani sa licznym ,testom opiniotwoérczym”, o ktérych
prawdziwych celach najczesSciej nie wiedza, sadzac iz maja do czynienia
jedynie z ankietami prowadzonymi przez konkurujace ze soba firmy.
Najczesciej zadawane sa pytania dotyczace naszych upodoban, opinii
w kwestii jakosci, trwatosci czy atrakcyjnosci wyrobu. Niekiedy grzeczna
prosba ekspedientki w duzej sieci handlowej, w ktorej zapytuje o kod na-
szego miejsca zamieszkania, nie wskazuje by ta zgota niewinna informacja
poshuzy¢ mogta do skomplikowanego algorytmu preferencji mieszkancow
regionu. Wypracowane w ramach tej metodologii systemy analiz sieci neu-
ronowych, modeli predykcyjnych i klasyfikacyjnych, analiz rynkowych ko-
szykow zakupow stanowig istotna i wazna galaz dynamicznie rozwijajacego
sie kierunku w planowaniu przewidywania i modelowania zachowan kon-
sumentéw. Ta coraz bardziej przejrzysta, a co za tym idzie przewidywalna
znajomos¢ zachowan gospodarstw domowych, jest bardzo waznym aspek-
tem ksztaltowania polityki w sferze oszczednosci. Dlatego tez w opinii auto-
rytatywnych prognostykow wspélczesna makroekonomia a takze finanse,
musza wrecz opierac sie na zalozeniach behawioralnych.

W swoich pracach H. Leibenstein wypracowal koncepcje selektywnej
racjonalnosci, w ktérej dowiédl, ze racjonalne moga by¢ zachowania nie-
maksymalizujace. Dalo to asumpt do powstania warunkéw, w ktérych
mozna doskonale prowadzi¢ badania relacji ,pryncypat — agent”, wystepuja-
ce we wspolczesnych duzych spotkach, w ktérych szefowie nie sg wlascicie-
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lami przedsiebiorstw, lecz najemnymi pracownikami. Mialo to odniesienie
do uznanej juz teorii H. Simona, ktéry nakreslit koncepcje zadowalajacego
zysku (czyli nie maksymalnego) jako celu dziatalnosci menadzeréw. W ten
nurt logicznego rozumowania wilaczyl sie takze G. Katona — twérca beha-
wioralnej teorii konsumpcji, wskazujac na plynace stad korzysci stuzace do
modelowania przewidywalnych zachowan konsumpcyjnych. Na podstawie
wlasnych badan prowadzonych nad zachowaniem sie grup konsumentow
w sklepach sieciowych wyciagnatl wnioski, iz ,nie maksymalizuja oni uzy-
tecznosci, Scisle kalkulujac podczas zakupoéw, lecz dokonujg wyboru czesto
z przyzwyczajenia”.

By miec¢ pelny obraz procesu jakim byt ,powrét” behawiorystyki do
wspolczesnej ekonomii nalezy jeszcze przypomnie¢ o ,behawioralnej teorii
postepowania firmy” R.M. Cyerta i J.G. Marchal0. Wedlug zalozen badaczy
»,samodzielna jednostka gospodarcza” nie optymalizuje dziatalnosci, ponie-
waz koncentruje sie na procesie formulowania celow i podejmowania decy-
zji na wlasnym obszarze w warunkach niepewnos$ci na niedoskonalym, da-
lekim od teoretycznego idealu konkurencyjnym rynku. Obszarem badaw-
czym tej teorii nie sg wytyczone cele przedsiebiorstwa, lecz przyczyny
i przebiegajace w ich wyniku procesy formulowania okreslonych decyz;ji.

Badacze wskazuja, iz prerogatywy przedsiebiorstwa zaleza od wylacznie
zawiazywanych koalicji, te zas podlegaja modyfikacji w wyniku wptywu roz-
nych czynnikéw m.in. od aspiracji pracobiorcéow, pracodawcéw i akcjona-
riuszy, ich osiagnie¢ w przesztosci, przysztych oczekiwan, osiagnie¢ zawia-
zanych grup, dostepu do przeplywu informacji i innych czynnikow motywa-
cyjnych. Teoria behawioralna zaktada, ze firma X jako modelowa forma
organizacji rodzi okreslone wzajemne zachowania ze wzgledu na pozycje
wlascicieli lub wlasciciela, status zatrudnionych, motywacje kierownictwa
oraz otoczenie mikro, jak i makroekonomiczne.

Biorac pod uwage zalozenie o wykluczeniu optymalizacji procesu decy-
zyjnego nie mozna w sposéb jednoznaczny okresli¢, rozmiaru kosztéw spo-
tecznych ponoszonych przez to przedsiebiorstwo. Zalozy¢ mozemy jedynie,
iz interesy grupowe i indywidualne, a takze okreslone preferencje spoteczne

9 M. Adamska [red.], Bankructwa gospodarstw domowych. Perspektywa ekonomiczna i spo-
teczna, Warszawa 2008, s. 95 i nn.: Zgodnie z tzw. realistyczng koncepcja przedmiotu psy-
chologii, zycie psychiczne jest fragmentem zycia ludzi i zwierzat, polegajacym sie na nie-
ustannym przystosowaniu sie do rzeczywistosci oraz na oddziatlywaniu na nia, dzieki temu
zas$ na ksztaltowaniu i spetniania potrzeb. Wolnym rynkiem rzadza jego podmioty reprezen-
towane przez ludzi, ktérzy odbiegaja od modelu inteligentnego, samolubnego, podejmujacego
zawsze racjonalne, logiczne decyzje homo oeconomicusa w strone istoty ,ortodoksyjnie eko-
nomicznie” nieidealnej, irracjonalnej, emocjonalnej, uprzedzonej ale za to bardziej realne;j.
Jednym z przeciwnikéw tradycyjnej koncepcji homo oeconomicusa byl cytowany H. Leiben-
stein, autor racjonalnosci selektywnej, czyli selektywnej sklonnosci i zdolnosci do kalkulo-
wania. H. Leibenstein zaznaczy! stopniowalnos¢ racjonalnosci (Sciste i luzne) i zatozyl, ze lu-
dzie zachowuja sie tak, jak im sie podoba, albo tak, jak uwazaja, ze musza postapié, albo tez
wybieraja kompromisowe rozwigzanie miedzy tymi dwiema mozliwoSciami. Zachowania nie-
maksymalizujace uzytecznos¢ bynajmniej nie sg irracjonalne. Zachowanie sensowne wymaga
tylko racjonalnosci kranicowej, a nie racjonalnosci catkowitej w kazdym momencie.

10 A. Kozlowska, Alternatywne teorie zachowarn przedsiebiorstw, s. 39; rowniez szeroko [w:]
Wybrane problemy wspétczesnej gospodarki rynkowej, Studia i Materiaty; Master of Business
Administration Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2002 r.
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i ekonomiczne sg duzo wieksze nizli w sytuacji zblizonej do optimum Pare-
ta. W tym kontekscie teorie menedzerskie i behawioralne pomagaja wyja-
$ni¢ dodatkowe aspekty kosztow spotecznych tak funkcjonujacych przed-
siebiorstw.

Jednakze pomimo podejmowania prob zmierzajacych do wypracowania
stalego wzorca dla racjonalnych zatozen czlowieka ekonomicznego wskaza-
no, iz margines niewiadomej decyzji pozostaje i pozostanie otwarty. Beha-
wioralny sposéb podejscia do instytucji rynkowych wskazuje, iz jest to
w pewnym sensie plaszczyzna nie w pelni przewidywalna i nie zawsze cena
ksztaltowana jest w oparciu o pelne dostepne dane. Impuls wynikajacy
z irracjonalnej decyzji (psychologicznych uwarunkowan) wazy niekiedy na
efekcie koncowym, ktéorym jest cena majaca przeciez wynikaé ze Scistych
dostepnych wskaznikow ekonomicznych. Irracjonalnosé, nieprzewidywal-
nos¢, ambiwalencja czlowieka jako jednostki psychologicznej, dotyczy takze
najwiekszych i najtezszych umystow Swiatowej ekonomii. Przytoczy¢ moze-
my slowa prof. Leszka Balcerowicza, cytujacego od ponad trzydziestu lat jak
mantre klasykéw wolnosci i liberalizmu m.in. Hayeka, Bastiata, Smitha czy
Friedmana, ktory przeciez w chwili wejScia Polski do Unii Europejskiej po-
stulowal o donoszenie do ,odpowiednich urzedéw” na piekarzy sztucznie
zawyzajacych ceny chleba.

Bazujac na najnowszych badaniach i opiniach formulowanych przez
naukowcow nalezy podda¢ w watpliwosé calkowita racjonalnosé ludzkiego
dzialania. Ewolucja zalozen dotyczacych klasycznego juz modelu homo
oeconomicus zajmuje sie procz ekonomi behawioralnej, réwniez ekonomia
zrownowazonego rozwoju, taczac wyniki swoich badan naukowych z dorob-
kiem innych dyscyplin, a w szczegélnosci nauk spotecznych. Dzisiejsza
ekonomia behawioralna poddaje analizie sposob postepowania czlowieka
w sprawach jej dotyczacych, a poprzez wnikliwa analize uwarunkowan spo-
teczno-psychologicznych, determinujacych takie, a nie inne reakcje tworzy
modele ktore sa punktami wyjscia do dzialan praktycznych.

Zdaniem badaczy — psychologia przez lata odrzucana przez ekonomi-
stow, lekcewazyla istotne elementy wlasnego bytu, na co dowodem mogg
by¢ powtarzajace sie istniejacy kryzysy w sferze finanséw. W podnoszonych
opiniach wielu ekonomistéw jest to dowod na to, iz posrod wystepujacych
zjawisk spolecznych i mechanizmoéw ekonomicznych, ktére uwaza sie za
przyczyny cyklicznych zapasci ekonomicznych, nadrzedna role odgrywaja
czynniki psychologiczne.

Prowadzone od wielu lat badania w oSrodkach zajmujacych sie szeroko
rozumiang neurologia moézgu, wskazuja na wazka role podswiadomosci
w procesach podejmowania decyzji. Wedlug wynikow badan emocja ma
zasadnicze znaczenie dla kazdego wyboru dokonywanego przez jednostke,
stanowiac nierozerwalna czesS¢ kazdego procesu decyzyjnego. PodSwiadoma
ocena wyprzedza analize poznawcza, ktéra nastepuje juz pod jej wplywem.
Wskazuje to wiec na ogromna role podswiadomosci, decydujacej znacznie
wczesniej niz Sswiadomosé, ktéra pozornie dokonuje takiego, a nie innego
wyboru. Te wnioski w spos6b diametralny zmieniaja tradycyjny obraz czto-
wieka jako racjonalnego i w pelni Swiadomego decydenta, dowodzac takze
jego wrodzonej uleglosci na przemyslane manipulacije.
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Reasumujgc mozemy stwierdzi¢, iz ekonomia behawioralna powoduje
w sposoOb istotny wzrost potencjatu wyjasniajacego, ktoérego niezbednosc¢
postuluja od stuleci czolowi ekonomisci. Wzrost realizmu w ocenie takich
czy innych motywéw budujacych okreslone zachowania powinien wplynac
na przejrzystosé i udoskonalenie ekonomii, a co za tym idzie utatwic¢ zro-
zumienie, opisywanie, a przede wszystkim da¢ moznosé bardziej trafnych
diagnoz ,zywych, a przez to nieustannie ewoluujacych proceséw gospodar-
czych”. Takie podejscie do owego naturalnego jak widaé¢ konsonansu psy-
chologii i ekonomii nie skutkuje catkowitym odrzuceniem neoklasycznego
modelu czyli ekonomii opartej na maksymalizacji uzytecznosci, rownowadze
i efektywnosci. Naukowcy, ktorych badania prowadzone sg obecnie wskazu-
ja, iz ,na dtuzszq mete uproszczone modele oparte na zalozeniu $cistej ra-
cjonalnosci zostang wkrétce zastgpione przez modele behawioralne”! co jest
niejako naturalna tendencja z racji tego, iz ,te nurty wzajemnie sie uzupet-
niajq”. Nadrzedne zalozenie Scislej racjonalnosci, ktérego nieodzownos¢ jest
jeszcze ciagle wykazywana jako priorytet w naukach ekonomicznych mozna
i nalezy wykorzysta¢ jako punkt odniesienia do jeszcze wiekszego
i Scislejszego wspéldziatania obu - jak to wykazano — wspoélzaleznych dys-
cyplin, co jest postulowane przez wielu badaczy widzacych w tym ,zwiazku”
wlasciwa pomijang dotychczas droge. Wazkim argumentem sa takze pro-
gnozy naukowcow, wedlug ktorych homo oeconomicus bedzie ewoluowat w
kierunku homo sapiens: utraci swoje wysokie IQ i bedzie bardziej emocjo-
nalny!2.

W wyniku takiego rozwoju sytuacji ekonomisci beda badac¢ coraz glebiej
ludzkie poznanie, emocje oraz beda bardziej wnikliwie rozrézniaé teorie
normatywne od deskryptywnych, podobnie jak psycholodzy. Teorie norma-
tywne charakteryzuja wybory racjonalne, natomiast teorie deskryptywne
opisuja rzeczywiste wybory!3. Ale zanim to nastapi, obecnie w 2. dziesiecio-
leciu XXI wieku ekonomisci nadal w przewazajacej wiekszosci wykorzystuja
tradycyjnie jedna teorie do dwoéch celéw: normatywnego i opisowego, anali-
zujac jednak w innym $wietle teorie A. Smitha dziwigc sie¢ zarazem, iz nowa
interpretacja jego pogladéw wskazuje na wiele zbieznosci ze wspolczesnymi
koncepcjami ekonomii behawioralne;j.
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STRESZCZENIE

Ekonomia i psychologia - naturalna symbioza czy wymuszona ko-
niecznosé?

Niniejszy artykul dotyczy relacji ekonomii behawioralnej i ekonomii
tradycyjnej oraz ich powiazan z psychologia. Zwiazek tych dziedzin byl opi-
sywany juz w koncepcjach XVIII wiecznych ekonomistow, ktorzy zrodia
symbiozy psychologii i zachowan merkantylnych upatrywali juz w starozyt-
nosci.

Szkota behawioralna zostala obarczona odpowiedzialnoscia za tworze-
nie paradygmatu zachowan w postrzeganiu strategii ekonomicznych. Psy-
chologia okazala sie¢ zatem nierozerwalng czeScia ekonomii. Nalezy zazna-
czy¢, iz w owych czasach psychologia nie istniala jeszcze jako dyscyplina
naukowa, a jej poczatki zbiegly sie z wybieraniem jej bardzo czesto jako
drugiej specjalizacji przez ekonomistow.
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Najnowsze badania i opinie naukowcéw poddaja jednak w watpliwosc
racjonalnos¢ ludzkiego dziatania, stwierdzajac, iz czlowiek w swych co-
dziennych wyborach sklonny jest do zachowan irracjonalnych i nieprzewi-
dywalnych.

Wspblczesna ekonomia behawioralna poddaje analizie sposob postepo-
wania czlowieka i jego uwarunkowan spoteczno-psychologicznych, determi-
nujacych konkretne reakcje. Dzieki temu tworzy model rzeczywisty, a nie
teoretyczno-ekonomiczny. W sposéb istotny powoduje wzrost potencjatu
wyjasniajacego, ktorego niezbednosé postuluja od stuleci czotowi ekonomi-
Sci. Wzrost realizmu w ocenie motywéw budujacych okreslone zachowania
powinien wplynac¢ na przejrzystosé¢ i udoskonalenie ekonomii, a co za tym
idzie ulatwi¢ zrozumienie, opisywanie, a przede wszystkim daé¢ mozliwosc
formulowania bardziej trafnych diagnoz.

SUMMARY

Economics and psychology — a natural symbiosis or forced necessity?

This article is about the relationship between behavioral economics
and traditional economics and their connection to psychology. The relation-
ship between these areas was described in the concepts of the eighteenth
century economists whose source of psychological symbiosis and mercan-
tile behavior were seen in antiquity.

Behavioral School was responsible for creating a paradigm of behavior
in the perception of economic strategy. Psychology was, therefore, an inte-
gral part of the economy. It should be noted, that in those days psychology
did not exist as a scientific discipline, however, at the beginning, it was very
often chosen as a second specialization by economists.

Recent studies and scientific opinions, however, question the rationali-
ty of human action, noting that a human being in his daily choices is prone
to irrational and unpredictable behavior.

Contemporary behavioral economics examines how human behavior
and his socio-psychological condition determine specific reactions. This
creates a real economic model. This fact, significantly increases the ex-
plaining potential of which necessity was postulated from the centuries by
leading economists. The increase of realism, in assessing the motives creat-
ing certain behavior, should affect the transparency and improvement of
the economy, and, hence, make it easier to be understand, described, and
first of all to give the opportunity to make more accurate diagnosis by
economists.
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Udzial nakladow na badania i rozwoj
w PKB jako wyznacznik konkurencyjnosci
wojewodztw Polski — analiza
zroznicowania i tendencji zmian

WSTEP

W ekonomii konkurencyjno$é okreslana jest jako mozliwosci i umiejet-
nosci osiagania sukcesé6w w aktywnosci gospodarczej. W obszarze rozwoju
region6éw, konkurencyjno$é¢ to umiejetnos¢ przystosowania sie do ciagle
zmieniajgcych sie warunkow. Termin ten jest okreslany wartosciujacym,
poniewaz konkurencyjnos¢ jest celem, do ktérego daza podmioty gospodar-
cze, a takze regiony i panstwa. Konkurencyjnos¢ regionéw to ,zdolnos¢ do
produkowania oraz oferowania dobr i ushug o takich parametrach technicz-
no-uzytkowych, cenach, jakosci oraz warunkach sprzedazy, ktore znajduja
nabywcéw na rynku krajowym oraz rynkach zagranicznych”!. Konkuren-
cyjnosc regionow okreslana jest jako ,przewaga nad innymi regionami be-
daca wypadkowa atrakcyjnosci oferty ustugowej kierowanej do obecnych
i potencjalnych uzytkownikéw regionu, ktérymi sa mieszkancy, firmy, in-
westorzy, goscie. Jej zrodlem jest nowoczesna infrastruktura materialna,
instytucjonalna i intelektualna regionu. Konkurencyjnos¢ wynika z atutow,
czyli najwazniejszych silnych stron regionu, ktorych zrodio tkwi miedzy
innymi w systemie edukacyjnym, strukturze gospodarczej i infrastruktu-
rze”2.

Na konkurencyjno$é¢ poszczegélnych regioné6w ma wplyw szereg czyn-
nikow ekonomicznych, prawnych, spotecznych, techniczno-technologicz-

1 T. Markowski, Zarzadzanie rozwojem miast, PWN, Warszawa 1999.
2 D. Stawasz, Ekonomiczno-organizacyjne uwarunkowania rozwoju regionu — teoria i praktyka,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego 2004, s. 203.
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nych, geograficzno-topograficznych, a takze infrastruktura lokalna i regio-
nalna oraz chitonnos¢ rynku lokalnego i regionalnego. Wsrod czynnikow
ekonomicznych istotne znaczenie maja naklady na B+R determinujace in-
nowacyjnos¢ regionu. Jednym z istotnych wskaznikéw innowacyjnych re-
gionu ksztaltujacych jego konkurencyjnosé jest wskaznik GERD (ang. gross
expenditures on research and development) okreslajacy udzial nakladéow na
badania i rozwéj w produkcie krajowym brutto.

Wedlug indeksu konkurencyjnosci Europa 2020 (ang. Europe 2020
Competitive Index), Polska zajmuje 23 pozycje sposrod 27 krajow UE. Nizsza
wartos¢ w indeksie konkurencyjnosci maja Wegry, Grecja, Rumunia i Butl-
garia. Wedlug raportu Polska nie rozwineta zdolnosci do innowacji. Wnioski
patentowe sg nieliczne, a przedsiebiorstwa w mniejszym stopniu niz w in-
nych krajach sa w stanie zaadaptowac¢ nowe technologie. Dostep do nowo-
czesnych technologii jest w Polsce trudniejszy niz w innych krajach UE3.

W otwartej gospodarce globalnej konkurencyjnos¢ opiera sie przede
wszystkim na mozliwo§ciach przedsiebiorstw do wytworzenia débr i ushug o
wysokiej wartosci dodanej. Dazenie do zréwnowazonego wzrostu opartego
na innowacjach stalo sie z tego wzgledu jednym z najwazniejszych wyzwan
rozwojowych Unii Europejskiej. W 2010 roku Komisja Europejska przed-
stawila Strategie Europa 2020, w ktérej zaproponowata wyznaczenie priory-
tetéw rozwoju krajow UE. Jednym z nich jest rozw6j inteligentny czyli roz-
woj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji. Wzrost nakladéow na B+R
sprzyja rozwojowi inteligentnemu, a tym samym wzmacnia konkurencyj-
nos¢ krajow i regionoéw*.

Badania i rozw6j to bardzo wazny element w tworzeniu przewag konku-
rencyjnych regionu. Sfera badawczo-rozwojowa okresla ilos¢, tempo i jakos¢
wszelkich innowacji. Innowacje maja wplyw na jakos¢ wyrobow, szybkosé
z jaka pojawiaja sie one na rynku, a takze na koszty produkcji. Istotnymi
wskaznikami z punktu widzenia dzialalnosci badawczo-rozwojowej i jej
wplywu na konkurencyjnos¢ sa:

e naklady na dzialalnos¢ innowacyjna w przemysle na 1 pracujacego
w przemysle;

e liczba przyznanych patentéw na 100 zatrudnionych w dziatalnosci
B+R;

e naklady na B+R per capita;
e zatrudnieni w dziatalnosci B+R na 1000 os6b aktywnych zawodowo;

e udzial nakladéw na badania i rozw6j w produkcie krajowym brutto
w procentach (wskaznik GERD)3.

3 The Europe 2020 Competitiveness Report: Building a more competitive Europe, Swiatowe
Forum Ekonomiczne, Genewa 2012, s. 26.

4 Strategia Europa 2020, Komisja Europejska, Bruksela 2010.

5 P. Goéralski, M. Lazarek, Czynniki ksztaltujace konkurencyjnosé regionéw, [w:] M. Podstawka
(red.), Zeszyty naukowe SGGW w Warszawie, Polityki europejskie, finanse i marketing, nr 1
(50) 2009, Warszawa 2009, s. 312.
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Celem niniejszego opracowania jest analiza tendencji zmian oraz zr6z-
nicowania udzialu nakladéw na badania i rozw6j w produkcie krajowym
brutto wojewodztw Polski w latach 2000-2010.

1. MODELE TENDENCJI ROZWOJOWEJ UDZIALU NAKLADOW NA B+R
W PRODUKCIE KRAJOWYM BRUTTO WOJEWODZTW POLSKI

W badaniach wykorzystane zostaly ekonometryczne modele tendencji
rozwojowej. Do doboru postaci analitycznej funkcji trendu wykorzystano
metode heurystyczng oraz metode oceny wzrokowej. W przypadku gdy roz-
rzut punktéw empirycznych byt powiklany stosowano metode aproksymacji
segmentowej. Zakres czasowy badan obejmuje lata 2000-2010. Wszystkie
informacje statystyczne, wykorzystane w badaniach pochodza z interneto-
wej bazy danych Eurostatu.

Modele tendencji rozwojowej zostaly dobrane tak, aby wartos¢ wspot-
czynnika determinacji R? (podstawowa miara dopasowania modelu) byta nie
mniejsza niz 0,7. Oznacza to, ze ponad 70% zmiennosci udziatu naktadéw
na B+R w PKB zostalo wyjasnione przez funkcje trendu.

Rys. 1 przedstawia wielomianowe tendencje zmian udzialu wydatkow
na B+R w PKB w poszczegélnych wojewodztwach Polski. W dziewieciu wo-
jewodztwach Polski (lodzkie, mazowieckie, lubelskie, swietokrzyskie, wiel-
kopolskie, dolnoslaskie, warminsko-mazurskie, podkarpackie i pomorskie)
najlepiej dopasowane okazaly sie wielomianowe funkcje trendu. W tym,
w siedmiu wojewodztwach sa to funkcje kwadratowe, w dwéch wojewodz-
twach (podkarpackim i pomorskim) wielomiany trzeciego stopnia. Jak wy-
nika z rys. 1 we wszystkich dziewieciu wojewédztwach w latach 2000-2010
wystgpila malejaco-rosnaca tendencja zmian udzialu na badania i rozwdj
w PKB.

Na rys. 2 przedstawiono modele segmentowe udzialu wydatkow na ba-
dania i rozw6j w PKB. Do okreslenia postaci analitycznej modeli tendencji
zmian wskaznika GERD w wojewodztwach: matopolskim, lubuskim, opol-
skim i kujawsko-pomorskim zastosowano metode aproksymacji segmento-
wej. W przypadku wojewodztwa matopolskiego pierwszy segment (funkcja
liniowa) obejmuje lata 2000-2005, a drugi (funkcja kwadratowa) lata 2006-
2010. Dla wojewodztwa lubuskiego pierwszy segment (wielomian trzeciego
stopnia) to lata 2000-2004, drugi segment (funkcja kwadratowa) lata 2005-
2010. W wojewodztwie opolskim pierwszy segment (funkcja liniowa) obej-
muje lata 2000-2005, drugi segment (wielomian trzeciego stopnia) lata
2006-2010. Dla wojewoddztwa kujawsko-pomorskiego pierwszy segment
(funkcja liniowa) to lata 2000-2005, a drugi (wielomian trzeciego stopnia)
2006-2010. Jak wynika z rys. 2 tendencje zmian udzialu nakladéw na B+R
w PKB w latach 2000-2010 byly bardzo zréznicowane.
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Rysunek 1. Modele wielomianowych funkcji trendu udzialu wydat-
kow na badania i rozwoj w PKB w wojewodztwach Polski
w latach 2000-2010

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie bazy danych Eurostatu.



UDZIAE NAKEADOW NA BADANIA I ROZWOJ W PKB JAKO WYZNACZNIK KONKUREN- 245
CYJNOSCI WOJEWODZTW POLSKI — ANALIZA ZROZNICOWANIA I TENDENCJI ZMIAN

Rysunek 2. Modele segmentowe udzialu wydatkow na badania
i rozwoj w PKB w wojewodztwach Polski w latach 2000-
2010

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie bazy danych Eurostatu.
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Rys. 3 prezentuje punktowe wykresy rozrzutu dla wojewodztwa §la-
skiego, podlaskiego i zachodniopomorskiego. Z powodu nieregularnego
zroznicowania udzialu wydatkéw na badania i rozwdj w PKB w badanym
okresie nie bylo mozliwe dopasowanie postaci analitycznej modeli tendencji
TOZWOjOWE]j.

Rysunek 3. Wykresy punktowe udzialu wydatkow na badania
i rozw6j w PKB w wojewodztwach Polski w latach
2000-2010

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie bazy danych Eurostatu.

Jak wynika z przeprowadzonych analiz, w wiekszoSci wojewodztw
udziat wydatkéw na badania i rozwoj] w PKB wykazywal malejaco-rosnaca
tendencje rozwojowa opisana przez wielomian drugiego stopnia. W woje-
wodztwie podkarpackim i pomorskim zaobserwowano malejaca-rosnaca
tendencje zmian wskaznika GERD, jednak najlepiej dopasowana funkcja
okazal sie wielomian trzeciego stopnia. W wojewodztwie matopolskim, lubu-
skim, opolskim i kujawsko-pomorskim zaobserwowano tak bardzo zrézni-
cowane tendencje zmian wskaznika GERD, ze konieczna bylta konstrukcja
segmentowych modeli tendencji rozwojowej. W przypadku wojewoédztw sla-
skiego, podlaskiego i zachodniopomorskiego nie udalto sie dopasowac zad-
nego modelu tendencji rozwojowe;.
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2. UPORZADKOWANIE WOJEWODZTW POLSKI ZE WZGLEDU NA UDZIAL
NAKLADOW NA B+R W PRODUKCIE KRAJOWYM BRUTTO

Tabela 1 zawiera informacje dotyczace wartosci wskaznika GERD
w 16 wojewodztwach Polski w latach 2000, 2005 i 2010. W kazdym z bada-
nych lat najwyzsze pozycje (najwiekszy udzial wydatkéw na badania i roz-
woj w PKB) zajmowaly odpowiednio wojewodztwa mazowieckie (1,42%
w2000 r.,, 1,11% w 2005 r., 1,35% w 2010 r.) i malopolskie (0,8%
w 2000r., 1,01% w 2005 r., 1,05% w 2010 r.). Pozycje pozostatych woje-
wodztw zmieniaty sie w kolejnych latach. Ostatnie pozycje, czyli najmniej-
szy udzial w wydatkach na B+R w PKB w latach 2000 i 2005 wystapitl
w wojewodztwie Swietokrzyskim (0,11%, 0,08%), a w 2010 r. opolskim
(0,13%). W roku 2010 w poréwnaniu do 2000 w uporzadkowaniu woje-
wodztw wedlug malejacych wartosci wskaznika GERD polepszyly swoje
lokaty nastepujace wojewodztwa: lubelskie (z S pozycji na 4), podkarpackie
(z 8 na 3), podlaskie (z 14 na 12), zachodniopomorskie (z 16 na 13)
i Swietokrzyskie (z 16 na 9). Taka sama pozycje w uporzadkowaniu zachowa-
ly w badanych latach wojewodztwa: pomorskie (6), wielkopolskie (7) i war-
minsko-mazurskie (11). Wojewodztwa, ktore sie pogorszyly swoje pozycje to:
l6dzkie (z 3 na 5), dolnoslgskie (z 4 na 8), Slaskie (z 9 na 10), kujawsko-
pomorskie (z 10 na 14), opolskie (z 12 na 16) i lubuskie (z 13 na 15).

Tabela 1. Uporzadkowanie wojewdédztw Polski wedlug malejacej
wartosci wskaznika GERD w latach 2000, 2005 i 2010

Wojewodztwo [2000 r., Wojewodztwo (2005r. Wojewddztwo [2010 r.
mazowieckie 1,42 mazowieckie 1,11 mazowieckie 1,35
malopolskie 0,80 matopolskie 1,01 maltopolskie 1,05
t6dzkie 0,64 todzkie 0,52 podkarpackie 0,97
dolnoslaskie 0,54 pomorskie 0,52 lubelskie 0,67
lubelskie 0,49 lubelskie 0,48 todzkie 0,64
pomorskie 0,49 wielkopolskie 0,47 Pomorskie 0,61
wielkopolskie 0,49 dolnoslaskie 0,45 wielkopolskie 0,59
podkarpackie 0,43 Slaskie 0,34 dolnoslaskie 0,52
Slaskie 0,39 podkarpackie 0,30 Swietokrzyskie 0,47
kujawsko-pomorskie | 0,34 podlaskie 0,27 Slaskie 0,46
warminsko-mazurskie| 0,26 kujawsko-pomorskie | 0,25 warminsko-mazurskie| 0,45
opolskie 0,24 warminsko-mazurskie| 0,24 podlaskie 0,32
lubuskie 0,22 zachodniopomorskie | 0,17 zachodniopomorskie | 0,32
podlaskie 0,21 lubuskie 0,15 kujawsko-pomorskie | 0,32
zachodniopomorskie | 0,21 opolskie 0,13 lubuskie 0,14
Swietokrzyskie 0,11 Swietokrzyskie 0,08 opolskie 0,13

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie bazy danych Eurostatu.
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Tabela 2. Parametry opisowe wartoSci wskaznika GERD w latach
2000, 2005 i 2010

Lata
Parametry opisowe

2000 2005 2010
Maksymalna wartos§é 1,42 1,11 1,35
Minimalna warto§¢é 0,11 0,08 0,13
Rozstep 1,31 1,03 1,22
Srednia arytmetyczna 0,46 0,41 0,56
Mediana 0,41 0,32 0,50
Odchylenie standardowe 0,31 0,28 0,32
Wspoélczynnik zmiennosci (%) 67,00 70,00 57,00

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie bazy danych Eurostatu.

Tabela 2 przedstawia wartoSci parametréow opisowych wskaznika
GERD w wojewddztwach Polski w latach 2000, 2005 i 2010. W 2000 r. war-
tos¢ maksymalna wyniosta 1,42%, w 2005 r. zmalala do 1,11%, po czym
w 2010 r. wzrosta do 1,35%. W kazdym z badanych lat wartosci maksy-
malne wskaznika GERD osiagnelo wojewoédztwo mazowieckie. W 2000 r.
minimalna wartos¢ wskaznika wyniosta 0,11% (woj. Swietokrzyskie),
w 2005 r. zmniejszyla sie do 0,08% (woj. Swietokrzyskie), po czym w 2010 r.
wzrosta do 0,13% (woj. opolskie). Rozstep wartosci wskaznika GERD przyjat
najwiekszg wartosé¢ w 2000 r. (1,31%), a najmniejsza w 2005 (1,03%). Prze-
cietny udzial nakladéw na B+R w PKB w 2000 r. wyniést 0,46%, w 2005 r.
-0,41%, aw 2010 r. - 0,56%. Mediana ksztaltowala sie w 2000 r. — 0,41%,
w 2005 r. - 0,32%, a w 2010 r. — 0,50%. W 2005 r. wojewodztwa Polski ce-
chowaly sie zdecydowanie najwiekszym zréznicowaniem wartosci wskazni-
ka GERD. Wsp6tczynnik zmiennosci wynosit 70%, co oznacza ze odchylenie
standardowe stanowilo 70% warto$ci Sredniej arytmetycznej. Natomiast
w 2005 r. badane wojewodztwa charakteryzowaly sie najmniejszym zrézni-
cowaniem, wspotczynnik zmiennosci wynosit 57%.

3. WNIOSKI

Przeprowadzone badania pozwolily na sformutowanie wnioskéw wyni-
kajacych ze zmian udzialu wydatkow na badania i rozwéj w PKB w poszcze-
golnych wojewodztwach Polski. Najwazniejsze z nich wymieniono ponizej:

e Zmiany wartosci wskaznika GERD w wigkszosci badanych wojewodztw

w latach 2000-2010 wykazaly tendencje malejaco-rosnace.

e W wojewodztwie Slaskim, podlaskim i zachodniopomorskim zmiany
wskaznika GERD byly tak zréznicowane, ze nie udalto sie¢ dopasowac
zadnej funkcji trendu.
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e Wojewodztwa mazowieckie i malopolskie w badanych latach miaty naj-
wieksze udziaty naktadéw na B+R w PKB, nie zmieniajac swojej pozycji.
Swiadczy to o tym, ze regiony te sa §wiadome potrzeby zwiekszania fi-
nansowania dzialalnosci badawczo-rozwojowe;.

e Maksymalna wartos§¢ wskaznika GERD zmniejszyla sie w 2010 r.
(1,35%) w poréwnaniu do 2000 (1,42%), ale byla znacznie wyzsza niz
w roku 2005 (1,11%). W kazdym z badanych lat maksymalnymi warto-
Sciami wskaznika GERD cechowalo sie¢ wojewodztwo mazowieckie.
Minimalna wartos§¢ wskaznika GERD w 2010 r. (0,13%) byla wyzsza niz
w roku 2000 (0,11%) i 2005 (0,08%).

e W 2010 r. zroznicowanie wojewodztw ze wzgledu na wskaznik GERD
mierzone wspétczynnikiem zmiennosci wyniosto 57%, a w roku wynosi-
to 67%.

Udzial nakladéow na badania i rozwéj w PKB to istotny wskaznik okre-
Slajacy stopien finansowania rozwoju nowych technologii i innowacji. Ich
wdrozenie w podmiotach gospodarczych wplywa na konkurencyjnosé woje-
wodztw. Dlatego przedstawiona w niniejszym opracowaniu analiza tendencji
i zréznicowania zmiany udziatu nakladéw na badania i rozw6j w PKB moze
stanowi¢ podstawe do dalszych badan pozycji konkurencyjnej wojewodztw
Polski.
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STRESZCZENIE

Udzial nakladow na badania i rozwéj w PKB jako wyznacznik konku-
rencyjnosci wojewodztw Polski - analiza zréznicowania i tendencji
zmian

W przedstawionym opracowaniu poddano analizie tendencje zmian
udziatu nakladéw na badania i rozw6j w produkcie krajowym brutto woje-
wodztw Polski w latach 2000-2010. Ponadto, oceniono zréznicowanie woje-
wodztw Polski ze wzgledu na wartosci wskaznika GERD.

SUMMARY

Expenditures on research and development in GDP as a determinant
for competitiveness of Polish voivodeships — differentiation and trends
changes analysis

In presented paper has been analyzed the trend changes of expendi-
tures on research and development in gross domestic product of Polish
voivodeships in years 2000-2010. Moreover, has been assessed Polish
voivodeships diversity due to the GERD indicator.



