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Rafat Krupski

Walbrzyska Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Cechy zasobow strategicznych.
Teoria i badania empiryczne

WSTEP

Jedna z podstawowych kategorii zarzadzania strategicznego jest kon-
kurencja, niezaleznie od szkél, nurtéw, mniej czy bardziej szczegolowych
koncepcji. Wsrod wielu definicji tej kategorii wyrdznia sie ujecie prof.
K. Obloja, wedtug ktorego przewaga konkurencyjna jest stanem, w ktérym
danej firmie lub grupie firm udalo sie czasowo uciec od doskonatej konku-
rencji (Ob16j, 2010, s. 121). Przewaga konkurencyjna prowadzi do nadzwy-
czajnych wynikow, co sprawia o jej dominacji wsrod réznych teorii efektyw-
nosci organizacyjnej (Powell, 2001). Istnieje wiele szczegoélowych koncepcji
zrodet przewagi konkurencyjnej. Wsréd nich do najwazniejszych i dominu-
jacych w ostatnim okresie naleza ujecia zasobowe. Szczegotowe koncepcje
wynikaja albo z koncentrowaniu sie na ekonomicznych i spotecznych kon-
tekstach budowania przewagi konkurencyjnej, albo na cechach zasobow
i umiejetnosci. Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikéw badan empi-
rycznych dotyczacych wlasnie tych ostatnich, okreslenie skali i rozmiarow
cech zasobéw swiadczacych o ich oryginalnosci, co mozna prowadzié¢ do
interpretacji o rodzajach i rozmiarach przewag konkurencyjnych przedsie-
biorstw z punktu widzenia zasobow.

1. CECHY ZASOBOW STRATEGICZNYCH

Jednym z fundamentoéw szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego
sg strategiczne cechy zasobow, ktérych wystepowanie i intensywnosc¢ prze-
jawiania sie per se daje firmie przewage konkurencyjna oraz mozliwos¢ uzy-
skania z tego tytulu renty ekonomicznej. Stynny model VRIO (Valuable,
Rare, Inimitable, Well Organized Resources) Barney’a (1991) czesciej wyste-
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pujacy w literaturze przedmiotu w wersji VRIS (z not substitable), eksponuje
cechy zasob6ow warunkujace przewage konkurencyjna. Na strategiczne za-
shuguja wiec zasoby:

wazne, wartosciowe dla przedsiebiorstwa w wykorzystywaniu szans
i unikaniu zagrozen,

rzadkie, w sensie wystepowania u aktualnych i potencjalnych konku-
rentow,

trudne do skopiowania przez konkurentéw (a tym samym zapewniajace
trwalos¢ przewagi konkurencyjnej),

efektywnie zorganizowane oraz w innej wersji nie do zastgpienia (tzn.
przy braku ekwiwalentnych substytutow).

Na inne zrédla przewagi konkurencyjnej, charakterystyczne dla szkoty

zasobowej, zwrocila uwage M. A. Peteraf (1993). Sa to:

roznorodnos¢ firm (wynikajaca z kontekstu ich historii w zakresie po-
zyskiwania i efektywnosci wykorzystywania zasobéw oraz innych cha-
rakterystycznych wydarzen, sktadajacych sie na Sciezke rozwoju),

ograniczona mobilnos$¢ zasob6éw (wynikajaca np. z wlasnosci, lokaliza-
cji, wlasciwosci immanentnych tylko danej firmie),

ograniczenia konkurencji ex ante (wynikajace z niskiej efektywnosci
prognoz, przewidywan oraz nieréwnosci w pozyskiwaniu informacji, na
ktorych te przewidywania sa oparte),

ograniczenia konkurencji ex post (wynikaja z faktu niemoznosci posia-
dania przez rozne przedsiebiorstwa takich samych zasobéw — identycz-
nych jakosciowo, jak np. wiedza kadry zarzadzajacej, pracownikéw,
itp., oraz niemoznosci ich jednakowego konfigurowania i wykorzysty-
wania).

Innym waznym podzialem zasobéw ze strategicznego punktu widzenia

jest wyroznienie (Ghemawat, del Sol, 1998):

zasobow specyficznych, dla firmy oraz dla zastosowania (sa nieela-
styczne, a koszty zwiazane z ich rezygnacja sa bardzo wysokie — jak np.
zmiana marki wyrobu),

zasobow niespecyficznych (sa elastyczne, latwe do wymiany bez nad-
zwyczajnych kosztow).

W polskiej literaturze przedmiotu twoérca oryginalnej klasyfikacji cech

zasobow strategicznych jest prof. M. Bratnicki. Za strategiczny uwaza zaséb
(Bratnicki, 2000, s. 62):

cenny,
rzadki,
kosztowny do nasladowania,

trwaly,



CECHY ZASOBOW STRATEGICZNYCH. TEORIA I BADANIA EMPIRYCZNE

N

e posiadany przez firme,

e niepodatny na substytucje,

e lepszy od posiadanych przez konkurentow,

¢ skodyfikowany,

e uosabiany przez uczestnikéw tworzenia strategii,
e podatny organizacyjnie na wykorzystanie,

e wazny.
Im wiecej wymienionych cech ma konkretny zasob, tym wiecksza jest si-
la i trwalo$§¢ przewagi konkurencyjnej organizacji. Klasyfikacja ma wiec
znaczenie w okres§laniu potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa.

2. WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH DOTYCZACYCH ORYGINALNOSCI
ZASOBOW I ICH STRATEGICZNOSCI

W przeprowadzonych w 2005 roku wlasnych eksploracjach, dotycza-
cych miedzy innymi barney’owskich cech zasobéw, na ktérych powinno sie
budowa¢ strategie organizacji, zbadano 151 firm duzych, §rednich, matych
i mikro. Przedmiotem badan byly zasoby, co do ktérych istnialo podejrze-
nie, ze moga by¢ przynajmniej wzglednie oryginalne w przedsiebiorstwach
w skali swych sektorow (Krupski, 2006). Lista 11 badanych zasobéw obej-
mowala:

1. wiedze (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elek-
tronicznej), umiejetnosci i talenty pracownikow (specjalistyczne, eli-
tarne, oryginalne),

2. postawy i zachowania pracownicze (lojalno$é¢, dyspozycyjnosé, kre-
atywnosc¢), motywacje i inne elementy kultury organizacyjnej,

3. relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje,
certyfikaty, wynikajace z umoéw uprzywilejowanie),

4. relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikaja-
ce z kontaktow osobistych, zaufania i lojalnosci, koneksji, itp.),

S. technologie branzowe (np. posiadane patenty, kosztochlonne high
technology lub wartosciowe ze wzgledu tradycje),

6. technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie)
wspomagajace technologie branzowe i procesy informacyjno-
decyzyjne,

7. wlasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalnoscé
wlasciwosci fizyko-chemicznych),

8. lokalizacje (miejsce produkcji, swiadczenia ustug, sprzedazy, orygi-
nalne historycznie budynki, itp.),
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9. image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja),

10. zrédla finansowania,

11. rutyny, rozwiazania wewnatrzorganizacyjne (procesy, struktury).

Tabela 1. Ocena stanu zasobow przedsiebiorstw z punktu widze-
nia ich oryginalnosci

Zasoby i umiejetnosci

Standard
branzowy
i ponizej

wzglednie
rzadkie
w branzy

rzadkie
w branzy

rzadkie
i trudne do
skopiowania

rzadkie
i nie do
skopiowania

Wiedza (wsparta zbiorami infor-
macji w formie tradycyjnej i/lub
elektronicznej), umiejetnosci

i talenty pracownikow (specjali-
styczne, elitarne, oryginalne)

56%

18%

11%

9%

6%

Postawy i zachowania pracowni-
cze (lojalnosc, dyspozycyjnosé,
kreatywnos¢) i inne elementy
kultury organizacyjnej

44%

25%

15%

13%

3%

Relacje z otoczeniem uprzywile-
jowane, sformalizowane (konce-
sje, certyfikaty, wynikajace

z umow uprzywilejowanie)

58%

16%

9%

15%

2%

Relacje z otoczeniem uprzywile-
jowane, niesformalizowane
(wynikajace z kontaktow osobi-
stych, zaufania i lojalnosci, ko-
neks;ji)

38%

27%

17%

18%

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, kosztochlonne
high technology lub o wartosciach
historycznych)

53%

10%

15%

12%

10%

Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne oprogramo-
wanie wspomagajace technologie
branzowe i procesy informacyj-
no-decyzyjne

71%

18%

7%

3%

1%

Wiasne lub bedace do dyspozycji
zasoby naturalne (oryginalnosé
wlasciwosci fizyko-chemicznych)

19%

3%

5%

4%

Lokalizacja (miejsce produkcji,
swiadczenia ustug, sprzedazy,
oryginalne historyczne budynki)

48%

25%

14%

9%

4%

Image firmy (znaki handlowe,
historia, reputacja)

56%

20%

14%

5%

5%

Zrodla finansowania

71%

9%

13%

6%

1%

Rutyny, rozwiazania we-
wnatrzorganizacyjne (procesy,
struktury)

69%

19%

7%

5%

Zrédto: R. Krupski, Badania nad oryginalnoéciq zasobéw przedsiebiorstwa [w:] J. Skalik
(red.) Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja
czy rewolucja, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw

2006,
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Tabela 2. Ocena potencjalu wzrostu oryginalnosci
w przedsiebiorstwach

zasobow

Zasoby i umiejetnosci

standard
branzowy
i ponizej

wzglednie
rzadkie
w branzy

rzadkie
w branzy

rzadkie
i trudne do
skopiowania

rzadkie
i nie do
skopiowania

Wiedza (wsparta zbiorami in-
formacji w formie tradycyjnej
i/lub elektronicznej), umiejet-
nosci i talenty pracownikow
(specjalistyczne, elitarne, orygi-
nalne)

34%

27%

17%

13%

9%

Postawy i zachowania pracow-
nicze (lojalnos¢, dyspozycyj-
nosé, kreatywnos$¢) i inne ele-
menty kultury organizacyjnej

30%

30%

18%

18%

4%

Relacje z otoczeniem uprzywi-
lejowane, sformalizowane
(koncesje, certyfikaty, wynikaja-
ce z umow uprzywilejowanie)

44%

23%

13%

17%

3%

Relacje z otoczeniem uprzywi-
lejowane, niesformalizowane
(wynikajace z kontaktow osobi-
stych, zaufania i lojalnosci,
koneksji)

28%

32%

19%

21%

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, kosztochton-
ne high technology lub o warto-
§ciach historycznych)

45%

15%

19%

10%

11%

Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne oprogra-
mowanie wspomagajace tech-
nologie branzowe i procesy
informacyjno-decyzyjne

59%

21%

12%

7%

1%

Wlasne lub bedace do dyspo-
zycji zasoby naturalne (orygi-
nalnos§¢ wtasciwosci fizyko-
chemicznych)

17%

4%

5%

1%

5%

Lokalizacja (miejsce produkcji,
Swiadczenia ustug, sprzedazy,
oryginalne historyczne budynki)

41%

24%

20%

10%

5%

Image firmy (znaki handlowe,
historia, reputacja)

47%

21%

18%

7%

7%

Zrédla finansowania

61%

14%

16%

7%

2%

Rutyny, rozwiazania we-
wnatrzorganizacyjne (procesy,
struktury)

60%

24%

9%

7%

Zrédto: R. Krupski, Badania nad oryginalno$ciq zasobéw przedsiebiorstwa [w:] J. Skalik
(red.) Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja
czy rewolucja, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw

2006,

Badano stan (tabela 1) i oddzielnie potencjal (tabela 2) w zakresie
ksztaltowania cech zasobéw takich jak: standard branzowy, wzglednie
rzadkie w branzy, rzadkie w branzy i trudne do skopiowania oraz rzadkie
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i nie do skopiowania. Uzyskane wyniki w przekroju 11 rodzajow zasoboéw
syntetycznie mozna sprowadzi¢ do nastepujacego stwierdzenia: W ok. 50%
firm wystepuja wartosciowe, rzadkie, a nawet trudno kopiowalne zasoby,
ktore jak glosi teoria, moga by¢ podstawa do budowy krotkookresowej lub
nawet dlugookresowej strategii przewagi konkurencyjnej. Najwiecej firm
zadeklarowalo, ze ich aktualna pozycja na rynku nalezy od najbardziej war-
toSciowego zasobu, jakim sg niesformalizowane relacje z réznymi podmio-
tami otoczenia (62% ogétu firm, wsréd ktérych dominowatlty mate i mikro).
Réwniez bardzo waznym czynnikiem przewagi konkurencyjnej okazaly sie
postawy i zachowania pracownicze (56% firm, przy czym najwiecej takich
deklaracji byto ze strony matych firm). Tylko 44% firm zadeklarowatlo, ze
ich pracownicy maja rzadka, a nawet trudna do skopiowania wartosciowa
wiedze (nie stwierdzono przy tym korelacji z wielkoscia firmy).

W bardziej analitycznym ujeciu wyniki tej czesci badan i krétkie reflek-
sje sg nastepujace:

Tylko 44% firm uznaje, ze ich pracownicy maja rzadka, a nawet trudng
do skopiowania wartosciowa wiedze. Nie ma przy tym istotnej korelacji
z wielkoscig firmy. Natomiast 66% uwaza, ze potencjat tego zasobu jest
nie w pelni wykorzystany i istnieje mozliwos¢ doprowadzenia do tego,
by wiedza nabrata cech rzadkosci, a nawet trudnoimitowalnosci.

W 56% firm uwaza sie, ze postawy i zachowania ich pracownikéw sa
wartosciowe, rzadkie, a nawet trudne do skopiowania. 70% uwaza, ze
istnieje dalszy potencjal wzrostu w tym zakresie. Im mniejsza firma,
tym walor tego zasobu jest bardziej doceniany.

W tylko 42% firm uwaza sie, ze relacje z otoczeniem uprzywilejowane,
sformalizowane, maja cechy co najmniej rzadkosci. 56% deklaruje nie-
wykorzystany potencjal w tym zakresie. W wiekszych firmach zaso6b ten
jest bardziej doceniany.

62% firm deklaruje jako wartosciowy i przynajmniej rzadki zaséb w po-
staci relacji z otoczeniem uprzywilejowanych i niesformalizowanych.
Az 72% uwaza, ze potencjal w tym zakresie jest znacznie wigkszy.
Zasob ten uznaja za wartoSciowy, rzadki i trudny do skopiowania,
przede wszystkim mikro- i mate firmy.

Tylko 47% firm przyznaje, ze technologie branzowe maja cechy orygi-
nalnosci, a 55% wuwaza, ze istnieje tu pewien potencjal wzrostu.
Za wzglednie oryginalne uwazaja swoje technologie przede wszystkim
firmy duze i Srednie.

29% firm uznaje wdrozone systemy informatyczne za przynajmniej
wzglednie oryginalne. 41% uwaza, ze istnieje mozliwos¢, by ten rodzaj
zasobu byt relatywnie oryginalny. Im wieksze firmy, tym bardziej doce-
nia sie wartosc¢ tego zasobu.

Oryginalnos¢ eksploatowanych zasobow naturalnych podkresla jako
wartoSciowy zaséb jedynie 12% badanych firm. Sa to przede wszystkim
kopalnie i uzdrowiska.
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Lokalizacje jako wartosciowy i oryginalny zas6b uznaje 52% firm.
59% widzi w tym zakresie potencjal wzrostu. Doceniajg to przede
wszystkim mkroprzedsiebiorstwa.

Tylko 44% firm uwaza, ze jest wyraznie pozytywnie rozroznialna na
rynku. 53% firm uwaza, ze istnieje przy tym potencjal wzrostu tego
czynnika, jako wyraznie wartosciowego i oryginalnego. Nie ma tu przy
tym wyraznej korelacji z wielkoScia firmy.

Tylko 29% firm korzysta z innych niz tylko wlasne oraz bankowe Zrédia
finansowania. 39% dostrzega tu potencjal wzrostu. Dotyczy to zwlasz-
cza firm $rednich i duzych.

Roéwniez tylko 31 % firm uwaza, ze ich rozwiazania wewnatrzorganiza-
cyjne sa w miare oryginalne i wartosciowe. 40% postrzega ten zaséb ja-
ko zrédlo przewagi konkurencyjne;j.

PODSUMOWANIE

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze w wielu firmach (ok. 50%) wystepuja

wartosciowe, rzadkie, a nawet trudnokopiowalne zasoby, ktore jak glosi
teoria, moga by¢ podstawa do budowy krotkookresowej lub nawet dlugo-
okresowej strategii przewagi konkurencyjnej. Interesujace jest to, ze naj-
wiecej firm deklaruje, ze ich aktualna pozycja na rynku zalezy od naj-
bardziej wartoSciowego zasobu, jakim sa niesformalizowane relacje
z roznymi podmiotami otoczenia. R6wniez bardzo waznym czynnikiem
przewagi konkurencyjnej sa postawy i zachowania pracownicze.
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STRESZCZENIE

Cechy zasobow strategicznych. Teoria i badania empiryczne

W artykule przedstawiono elementy teorii na temat cech zasobow stra-
tegicznych, przede wszystkim za J. B. Barney’em i M. A. Peteraf. Przedsta-
wiono réwniez wyniki badan empirycznych dotyczacych zasobow material-
nych i niematerialnych przeprowadzonych w grupie kilkuset przedsie-
biorstw. Z badan wynika, ze inkryminowane cechy maja przede wszystkim
zasoby niematerialne, takie jak: wiedza czy relacje nieformalne.

Stowa kluczowe: zasoby strategiczne, teoria, badania.

SUMMARY

The features of strategic resources. Theory and empirical research

The article presents the elements of theory about strategic resources’
features, especially accordingly to J.B. Barney and M.A. Peteraf. The re-
sults of empirical research concerning tangible and intangible resources
having been conducted in several hundred enterprises were presented. Ac-
cording to the research results, it can be regarded that mainly intangible
resources such knowledge or non-formal relationships possess features
incriminated.

Key words: strategic resource, theory, research.
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Infrastruktura krytyczna i jej ochrona

WSTEP

Zasadniczy wplyw na bezpieczenstwo i szeroko rozumiane funkcjono-
wanie panstwa wywiera niezaklocone dzialanie infrastruktury krytycznej
(IK). Od sprawnosci tej infrastruktury zalezy réwniez bezpieczenstwo oby-
wateli, poprawne funkcjonowanie organow administracji publicznej, a takze
wielu instytucji i innych organizacji gospodarczych. Juz z tych przestanek
wynika, jak waznym problemem jest identyfikacja zagrozen i wlasciwe za-
planowanie i realizacja ochrony IK. Wspoélczesnie wystepujace zagrozenia
dla bezpieczenstwa panstwa maja charakter rozwojowy co do rodzaju, zZro-
det pochodzenia jak i natezenia czynnikéw destrukcyjnych. Wynika to
z wielu uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych funkcjonowania na-
szego panstwa oraz z rozwoju technologicznego, procesow globalizacji itp.
Z powyzszego wynika, ze ochrona IK powinna by¢ ciagle rozwijana i dosko-
nalona, stosownie do zmieniajacych sie uwarunkowan i aktualnych zagro-
zen.

Celem tego artykulu jest przyblizenie wybranych problemoéw zwiaza-
nych z ochrona IK oraz przedstawienie wynikéw badan opinii ekspertéw,
przeprowadzonych w regionie dolnoslaskim, w zakresie potencjalnych za-
grozen i stanu ochrony IK.

1. INFRASTRUKTURA KRYTYCZNA W ZARZADZANIU KRYZYSOWYM
I W SYTUACJI KRYZYSOWEJ

Pojecie systemu IK, zgodnie z ustawa o zarzadzaniu kryzysowym!, jest
Scisle zwigzany z definicja systemu zarzadzania kryzysowego (ZK) jak i defi-

1 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 roku o zarzqdzaniu kryzysowym (u. o z. k.), (Dz. U. z 2007 r.
Nr 89 poz. 590, z 2009 r. Nr 11, poz. 59, Nr 65, poz. 553, Nr 85, poz. 716, Nr 131, poz. 1076).
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nicja sytuacji kryzysowej (SK). W tym tez kontekScie nalezy rozwazacé pro-
blemy zwiazane z ochrona IK spelniajacej kluczowa role w zapewnieniu
bezpieczenstwa obywatelom i niezakloconego funkcjonowania administracji
publicznej i innych podmiotéw.

Z uwagi na swoje fundamentalne znaczenie dla niezakléconego funk-
cjonowania panstwa, IK podlega szczegoélnej ochronie we wszystkich fazach
ZK i rozwoju SK. Istnieje bardzo wiele definicji ZK? ale u. o z. k.3 precyzuje
zarzadzanie kryzysowe jako: dziatalno$é organéw administracji publicznej
bedaca elementem kierowania bezpieczernistwem narodowym, ktéra polega
na zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, przygotowaniu do przejmowania
nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dziatan, reagowaniu w przypad-
ku wystgpienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkéw oraz odtwa-
rzaniu zasobow i infrastruktury krytycznej. Jak okreslono w uzasadnieniu
orzeczenia Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 21 kwietnia 2009 roku (sygn.
akt K 50/07) ,zarzadzanie kryzysowe”, bedace elementem zapewnienia bez-
pieczenstwa narodowego, polega na opracowywaniu planéw i programoéw
opisujacych metody dziatlan w zakresie zapobiegania SK, a w ich trakcie na
przygotowaniu do ,przejmowania kontroli” nad SK. ZK polega takze na od-
powiednim reagowaniu na SK oraz na ,odtwarzaniu infrastruktury” i za-
pewnieniu jej prawidtowego funkcjonowania. ZK obejmuje dziatania odpo-
wiednie do rozwoju sytuacji, bedacej nastepstwem zagrozenia, majace za-
réwno charakter prewencyjny, jak i organizatorski czy porzadkowy+.

Juz z przytoczonych definicji wynika, Ze celem ZK jest takie sprawowa-
nie funkcji zarzadczych, azeby minimalizowac¢ zagrozenia dla Zycia i zdrowia
ludzi oraz Srodowiska i mienia oraz odtworzenia zasobow i IK. Dziatania
z zakresu ZK zgodnie z definicja przedstawiong w u. o z. k. obejmujg za-
rowno okres przed zaistnieniem SK w okresie zapobiegania sytuacjom kry-
zysowym, przez caly czas jej trwania, jak i czas po sprowadzeniu zagroze-
nia do akceptowalnego poziomu oraz okres odbudowy odtwarzanie zasobéw
i infrastruktury krytycznej. Dyskusyjnym jest sprowadzenie w cytowanej
definicji odbudowy tylko do odtworzenia zasobow i IK. Jest to chyba zbyt
silne ograniczenie procesu odbudowy, wszak w tej fazie SK nalezy takze
podjac¢ dzialania w zakresie doskonalenia funkcjonowania administracji
iinnych instytucji publicznych, przywracania naruszonych stosunkow
miedzyludzkich itp.

Uszczerbek w zasobach i IK moze wystapi¢c w wyniku niekorzystnego
rozwoju SK. Problem ochrony IK wystepuje takze w definicji SK. Znowelizo-
wana i aktualnie obowiazujaca u. o z. k.5 okres§la, ze przez SK nalezy rozu-
mieé sytuacje wpltywajacq negatywnie na poziom bezpieczeristwa ludzi,
mienia w znacznych rozmiarach lub srodowiska, wywotujacq znaczne ogra-

2 Sposoéb definiowania systemu zarzadzania kryzysowego wielu autorow (T. Berlinski, K. Zielin-
ski, J. Golebiewski, J. Konieczny, B. Kosowski, W. Kitler, E. Nowak) przedstawiono i krétko
omoéwiono w: F. Mroczko, Zarzadzanie kryzysowe w sytuacjach zagrozen niemilitarnych. Zarys
probleméw regionu dolnoslgskiego, Prace Naukowe WWSZiP, Watbrzych 2012, s 212-215.

3U. oz k. art. 2.

4 Zob. K. Kiczka, Administracja publiczna a bezpieczeristwo wewnetrzne, [w] A. Chajbowicz,
T. Kocowski (red.), Bezpieczeristwo wewnetrzne w dzialaniach terenowej administracji publicz-
nej, Kolonia Limited, Wroctaw 2009, s. 73.

5U. o zk., art. 3. pkt. 1.
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niczenia w dzialaniu wlasciwych organéw administracji publicznej ze
wzgledu na nieadekwatnosé posiadanych sit i Srodkéw. Definicja ta, popra-
wiona w zwiazku z wyrokiem Trybunalu Konstytucyjnego (TK) z dnia
21.04.2009, nie zawiera juz tak wieloznacznego pojecia jak ,wiezy spotecz-
ne” oraz szerokiego i niedookreslonego pojecia — ,instytucje publiczne”.

Zatem SK nie identyfikujemy z naglym i czesto nieoczekiwanym prze-
biegiem, jak to sie dzieje w przypadku zaistnienia kryzysu. SK ma wyraznie
charakter procesu, w ktérym przebiegajg powiazane przyczynowo nastepu-
jace po sobie zmiany stanowiace stadia rozwoju symptomoéw kryzysu,
a nastepnie etapy jego zwalczania poprzez reagowanie i odbudowe. Taki
charakter musi miec¢ tez i ochrona IK.

2. ISTOTA INFRASTRUKTURY KRYTYCZNEJ

Zgodnie z art. 3 pkt. 2 u. o z. k. przez ,infrastrukture krytyczna” nalezy
rozumie¢ systemy oraz wchodzace w ich sklad powiazane ze soba funkcjo-
nalne obiekty, w tym obiekty budowlane, urzadzenia, instalacje, ustugi klu-
czowe dla bezpieczenstwa panstwa i jego obywateli oraz stuzace zapewnie-
niu sprawnego funkcjonowania organéw administracji publicznej, a takze
instytucji i przedsiebiorcow. Infrastruktura krytyczna obejmuje systemy:

a) zaopatrzenia w energie i paliwa,

b) tacznosci i sieci teleinformatycznych,
c) finansowe,

d) zaopatrzenia w zywno$é i wode,

e) ochrony zdrowia,

f) transportowe i komunikacyjne,

g) ratownicze,

h) zapewniajace ciagtosé dziatania administracji publicznej, pro-
dukcji, skladowania, przechowywania i stosowania substancji
chemicznych i promieniotwoérczych, w tym rurociqgi substancji
niebezpiecznych.

6 Definicja zamieszczona w u. o z. k. przed jej nowelizacja wynikajaca z orzeczenia TK brzmiata:
sytuacja kryzysowa — nalezy przez to rozumie¢ sytuacje bedaca nastepstwem zagrozenia i pro-
wadzaca w konsekwencji do zerwania lub znacznego naruszenia wiezéow spotecznych przy row-
noczesnym powaznym zakloceniu w funkcjonowaniu instytucji publicznych, jednak w takim
stopniu, ze uzyte srodki niezbedne do zapewnienia lub przywrdcenia bezpieczenstwie uzasad-
niaja wprowadzenie zadnego ze stanéw nadzwyczajnych, o ktérych mowa w art. 228 ust. 1
Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej (chodzi o wprowadzenie: stanu wojennego, stanu wyjat-
kowego lub stanu kleski zywiotowej — przyp. FM). Wielce pouczajace dla zrozumienia proble-
mow ZK jest uzasadnienie wyroku, w ktorym TK stwierdzit, ze ,sytuacja kryzysowa” jest czyms
rodzajowo odmiennym od konstytucyjnych stanéw nadzwyczajnych. W zwiazku z tym powinna
zostacé zaliczona do ,normalnego” funkcjonowania panstwa. W dalszej czesci uzasadnienia TK,
odnajdujemy istotne w opinii autora stwierdzenia, ze SK nie moze by¢ utozsamiana ze stanami
nadzwyczajnymi. Poprzestanie wladz na stwierdzeniu SK oznacza, ze w ich ocenie powstale za-
grozenia nie uzasadniaja wprowadzenia stanu nadzwyczajnego, czyli nie wystepuje potrzeba
ograniczania praw i wolnosci, a do pokonania tych zagrozen wystarcza ,normalne” srodki. (Zob.
F. Mroczko, op. cit., s. 203-205).
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Z uwagi na ogromna wage wymienionych systeméw dla bezpieczenstwa
panstwa, budowa i sklad IK nie jest przypadkowy. Odpowiednia alokacja,
wyposazenie i ochrona, moga znaczgco przyczyni¢ sie do zmniejszenia
skutkow zdarzen w SK, negatywnie wplywajacych na ludzi, mienie oraz
srodowisko i mogacych wywolywac ograniczenia w dziataniach wlasciwych
organ6éw administracji panstwowej. Dobrze rozwinieta IK nie tylko zwieksza
bezpieczenstwo wewnetrzne, ale takze sprzyja wzrostowi gospodarczemu
i poprawia standard Zycia spoteczenstwa.

Interpretujac przedstawiong definicje R. Radziejewski? zalicza do klu-
czowych obiektéw wchodzacych w sktad IK:

o _rzadowe” (stuzace Prezydentowi RP, Prezesowi Rady Ministréw, mini-
strowi wlasciwemu do spraw wewnetrznych oraz ministrowi wltasciwe-
mu do spraw zagranicznych, a takze ,o0 szczegélnym znaczeniu”, kto-
rych ochrone zapewnia Biuro Ochrony Rzadu)s;

e  podlegajace obowiazkowej ochronie” (wazne dla obronnosci, interesu
gospodarczego panstwa, bezpieczenstwa publicznego i innych waznych
interesow panstwa)?;

o szczegOlnie wazne dla bezpieczenstwa i obronnosci panstwa” (obiekty
podlegajace obowiazkowej ochronie w czasie zagrozenia bezpieczenstwa
panstwa i wojny)19;

e infrastruktury militarnej (obronnej) obejmujacej wszystkie obiekty
i urzadzenia, ktore stuza do zaspokajanie potrzeb SZ.

3. GLOWNE ZAGROZENIA DLA INFRASTRUKTURY KRYTYCZNEJ

Z przedstawionej definicji oraz wykazu systemow wchodzacych w jej
skltad wynika, ze IK spelnia kluczowa role dla bezpieczenstwa panstwa
i obywateli.

Glowne zagrozenia dla IK w czasie pokoju moga nastapi¢ na wskutek
aktu terrorystycznego, sabotazu lub katastrof naturalnych. Poprzez dziata-
nia terrorystyczne czy sabotaz nawet stabszy przeciwnik moze wykonacé
uderzenie ktére istotnie zakléci funkcjonowanie wybranych struktur pan-
stwa. Przed katastrofami naturalnymi IK mozna zabezpieczy¢ w okreslonym
zakresie w zaleznosci od rodzaju i sily uderzenia zywiotu.

Istniejace i potencjalne zagrozenia IK nie moga ogranicza¢ rozwoju
panstwa i zaklocac bytu jego narodu. Dazenie do systematycznego obniza-

7 R. Radziejewski, Plany ochrony infrastruktury krytycznej w teorii i praktyce, [w:] M. Kopczewski,
I. Grzelczak-Milos, M. Walachowska, Paradygmaty badar nad bezpieczeristwem. Zarzqdzanie
kryzysowe w teorii i praktyce, WSB, Poznan 2013, s. 278.

8 Ustawa o Biurze Ochrony rzqdu z 16 marca 2001. (Dz. U. z 2001 r. nr 27, poz. 298).

9 Ustawa o ochronie 0séb i mienia z 22 sierpnia 1997 r. (Dz. U. nr 114 z 1997 r., poz. 740).

10 Rozporzadzenie Rady Ministréow z 24 czerwca 2003 r. w sprawie obiektéw szczegolnie waznych
dla bezpieczenstwa i obronnosci panstwa oraz ich szczegélnej ochrony, (Dz. U. nr 116 z 2003
r., poz. 1090).
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nia poziomu zagrozen i doskonalenia systemu bezpieczenstwa panstwa po-
winno mie¢ charakter ciagly i by¢ priorytetem realizowanej polityki.

Strategia Rozwoju Systemu Bezpieczenstwa RP 202211 okresla, iz duza
dynamika zmian we wspélczesnym globalnym srodowisku bezpieczenstwa
kierunkuje na upatrywanie gléwnych zagrozen w terroryzmie, proliferacji
broni masowego razenia, miedzynarodowej przestepczosci zorganizowanej,
zagrozeniach w cyberprzestrzeni. Potencjalnymi zagrozeniami moga by¢
takze takie zjawiska jak: destabilizacja systemu politycznego, zle funkcjo-
nujace mechanizmy gospodarcze i spoleczne, masowe naruszanie praw
czlowieka, zubozenie spoleczenistw, mate zasoby wodne, degradacja srodo-
wiska naturalnego, kleski zywiolowe, rosnace zapotrzebowanie na energie
potaczone z utrudnionym dostepem do surowcéw energetycznych, wyczer-
pujace sie zasoby metali rzadkich oraz problemy demograficzne. Wiele
z tych zagrozen mozna przelozy¢ bezposrednio na zagrozenia dla IK. Nic tez
dziwnego, ze strategia ta juz cel trzeci kierunkuje na rozwoj odpornosci na
zagrozenia bezpieczenstwa narodowego poprzez wzmocnienie ochrony IK
oraz budowe systemu rezerw strategicznych. Upatruje sie, ze przedstawione
w strategii kierunki interwencji poprawia wspoélprace miedzy operatorami
IK i organami administracji publicznej oraz zwieksza efektywnos¢, ade-
kwatnos$¢ i spéjnosé systemu rezerw strategicznych.

4. OCHRONA INFRASTRUKTURY KRYTYCZNEJ — ODNIESIENIE EURO-
PEJSKIE

Ochrona IK posiada wymiar miedzynarodowy!2 poniewaz zaklécenie jej
poprawnego funkcjonowania w jednym kraju moze mie¢ wplyw na inne.
Jest to szczegolnie wazne chociazby z uwagi na réznorodne powigzania in-
formatyczne miedzynarodowych systemoéw, ktore moga byc¢ zagrozone ata-
kami w cyberprzestrzeni.

Ciekawe spojrzenie na ochrone IK przedstawiaja I. Bansch i J. Swiat-
kowskald stusznie zauwazajac, ze wspolczesne zagrozenia terrorystyczne
wymagaja wspolnego, zharmonizowanego podejscia do ochrony europejskiej
potaczonej IK. Chodzi tu o infrastrukture ktéra ma charakter ponadnaro-
dowy np. komunikacja czy energetyka. Pozostale systemy IK powinny byé
chronione przez poszczegélne panstwa. Analizujac zestawienie IK postrze-
gane przez UE z naszym krajowym, mozna dostrzec wysoka zbieznosé
w systemach zaliczanych do skladu tej infrastruktury (tabela 1).

11 Strategia zostata przyjeta uchwata Rady Ministréow z dnia 9 kwietnia 2013.

12 Dyrektywa 2008/114/WE z dnia 8 grudnia 2008 r. w sprawie rozpoznawania i wyznaczania
europejskiej infrastruktury krytycznej oraz oceny potrzeb w zakresie poprawy jej ochrony okre-
sla Europejska Infrastrukture Krytyczna jako infrastrukture, ktorej zaktocenie funkcjonowania
moze mie¢ wplyw na co najmniej dwa panstwa cztonkowskie.

13 1. Bansch i J. Swiatkowska, Nowe trendy w obszarze ochrony infrastruktury krytycznej — per-
spektywa europejska, Prace Naukowe WWSZiP, T. 25, L. Kowalczyk, F. Mroczko (red), InzZynie-
ria innowacji. Zarzqdzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych, publicznych
i pozarzadowych. ISSN 2084-2686; ISBN 978-83-60904-37-4. Walbrzyska Wyzsza Szkotla Za-
rzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2013, s. 339-354.
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Tabela 1.

Sklad infrastruktury krytycznej

POLSKA (art. 3 pkt 2 u. o z. k.)

KOMUNIKAT KOMISKI
DO RADY EUROPEJSKIEJ

systemy zaopatrzenia w
energie i paliwa,

instalacje i sieci energetyczne, ropy nafto-
wej i gazu, magazyny i rafinerie, systemy
transmisji i dystrybucji),

systemy lacznosci i sieci
teleinformatycznych,

technologie telekomunikacyjne i informa-
cyjne (np. telekomunikacja, radio i telewi-
zja, oprogramowanie, sprzet i sieci kom-
puterowe, w tym Internet),

systemy finansowe,

finanse (np. bankowosé, papiery warto-
Sciowe i inwestycyjne),

systemy zaopatrzenia
w zywnos¢ i wode,

zywno$¢ (np. bezpieczenstwo, sSrodki pro-
dukgcji, dystrybucja hurtowa i przemyst
spozywczy),

wode (np. tamy, zbiorniki, oczyszczalnie
i sieci wodociagowe)

systemy ochrony zdrowia,

opieke zdrowotna (np. szpitale, zaktady
opieki zdrowotnej i punkty krwiodawstwa,
laboratoria i farmaceutyki, poszukiwania i
ratownictwo, pogotowie ratunkowe),

systemy transportowe i ko-
munikacyjne,

transport (np. lotniska, porty, urzadzenia
intermodalne, sieci kolejowe i tranzytu
masowego, systemy kontroli ruchu),

systemy ratownicze,

Wystepuje obszarze opieki zdrowotne;j

systemy zapewniajace cia-
glosé dzialania administra-
cji publicznej,

rzad (np. ustugi podstawowe, urzadzenia
i sieci informacyjne, aktywa i kluczowe
krajowe lokalizacje i pomniki)

systemy produkcji, sktado-
wania, przechowywania i
stosowania substancji che-
micznych i promieniotwor-
czych, w tym rurociagi sub-
stancji niebezpiecznych;

produkcje, skladowanie i transport nie-
bezpiecznych towaréw (np. materialy
chemiczne, biologiczne, radiologiczne

i nuklearne)

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie u.o.z.k. (art. 3 pkt. 2) oraz Komunikat Komi-
sji do Rady i Parlamentu Europejskiego, Ochrona infrastruktury strategicznej
w walce z terroryzmem, Bruksela 2004.

W komunikacie Komisji w sprawie europejskiego programu ochrony

IK!4 wprowadzone zostaly zasady systemu ochrony IK:
1) zasada pomocniczosci — unijne regulacje dotyczy¢ beda elemen-
tow ktore maja znaczenie dla wspoélnoty;

14 Komunikat Komisji w sprawie europejskiego programu ochrony infrastruktury krytyczne;j.
Bruksela 2006.
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2)
3)

4)

5)

6)

zasada komplementarnosci - rozwiazania unijne maja by¢ do-
petnieniem wysitkéw krajowych;

zasad poufnosci — wszelkie informacje dotyczace ochrony sa za-
strzezone;

zasada wspolpracy zainteresowanych stron — wszystkie podmio-
ty zaangazowane w proces ochrony beda wlaczane w system eu-
ropejski;

zasada proporcjonalnosci — poziom europejski wprowadza dzia-
lania stosownie do potrzeb panstw, zagrozen i brakow w ochro-
nie;

zasad indywidualnego traktowania sektoréow — nie forsuje sie
jednego rozwiazania dla wszystkich lecz maja by¢ one dopaso-
wane do specyfiki sektoréw.

Europejski Program Ochrony Infrastruktury Krytycznej wyznacza kolej-
nos¢ dziatan w zakresie ochrony tej infrastruktury przedstawiony na rys 1.

Wypracowanie $ciezek wyznaczania
infrastruktury krytycznej

1L

Oszacowanie potrzeb w zakresie
ochrony

Opracowanie planu ochrony infrastruktu-
ry krytycznej

U

Stworzenie sieci ostrzegania
0 zagrozeniach

U

Stworzenie grup ekspertéw

U

Opracowanie procedur wymiany
informaciji oraz rozpoznania
i analizy wspotzaleznosci

Rysunek 1. Gléwne elementy regulacyjne Europejskiego Programu

Ochrony Infrastruktury Krytycznej

Zrodlo: opracowanie witasne z wykorzystaniem I. Bansch i J. Swigtkowska, op. cit.

s. 343.
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Generalnie za ochrone IK sa odpowiedzialne poszczegdlne panstwa, na-
tomiast UE wspomaga te ochrone poprzez opracowanie standardéw, proce-
dur, wymiane doswiadczen itp. Wprowadzany Europejski Program Ochrony
Infrastruktury Krytycznej i wyznaczenie Europejskiej Infrastruktury Kry-
tycznej moze te sytuacje zmienié¢ i w wiekszym stopniu zaangazowac poziom
ponadnarodowy.

5. OCHRONA INFRASTRUKTURY KRYTYCZNEJ — ODNIESIENIE
KRAJOWE

Problem ochrony IK przybiera wspélczesnie wymiar bezpieczenistwa na-
rodowego i jest obowigzkiem panstwa. Na szczeblu krajowym ochrona IK
jest koordynowana przez Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa (RCB)!5 ktére
jest odpowiedzialne za przygotowanie Narodowego Programu Ochrony In-
frastruktury Krytyczne;j.

Istota ochrony IK zostala zdefiniowana w u. o z. k. (art3 pkt. 3) i nalezy
przez to rozumie¢ wszelkie dziatanie zmierzajace do zapewnienia funkcjo-
nalnosci, ciaglosci dziatan i integralnosci infrastruktury krytycznej w celu
zapobiegania zagrozeniom, ryzykom lub stabym punktom oraz ograniczenia
i neutralizacji ich skutkéw oraz szybkiego odtworzenia tej infrastruktury na
wypadek awarii, atakéw oraz innych zdarzen zaklocajacych jej prawidiowe
funkcjonowanie.

Stusznie zauwazyl M. Kopczewskil¢ twierdzac, ze ochrona IK jest jed-
nym z priorytetow stojacych przed panstwem polskim. Istota zadan zwigza-
nych z IK sprowadza sie nie tylko do zapewnienia jej ochrony przed zagro-
zeniami, ale rowniez do tego, aby ewentualne uszkodzenia i zaklécenia w jej
funkcjonowaniu byly mozliwie kréotkotrwate, tatwe do usuniecia i nie wywo-
lywaly dodatkowych strat dla obywateli i gospodarki. Przez ochrone IK na-
lezy rozumie¢ wszelkie dzialania zmierzajace do zapewnienia funkcjonalno-
Sci, cigglosci dzialan i integralnosci IK w celu zapobiegania zagrozeniom,
ryzykom lub stabym punktom oraz ograniczenia i neutralizacji ich skutkow
oraz szybkiego odtwarzania tej infrastruktury na wypadek awarii, atakow
oraz innych zdarzen zaklécajacych jej prawidlowe funkcjonowanie.

Wyodrebnienie IK sposrod catej infrastruktury znajdujacej sie na okre-
Slonym obszarze, jest ze wszechmiar stuszne i pozadane w perspektywie
sprawnosci funkcjonowania w warunkach kryzysu zaréwno administracji
publicznej, przedsiebiorstw, jak i zycia obywateli. Wlasciwe rozpoznanie
i identyfikacja elementéw IK pozwala okresli¢ wymagania z zakresu nie-

15 Funkcjonowanie obiektow szczegodlnie waznych dla bezpieczenstwa panstwa oraz problematy-
ka ich ochrony zostala ujeta w wielu aktach prawnych, a przede wszystkim: ustawa o po-
wszechnym obowiqzku obrony RP (1967); ustawa o ochronie 0séb i mienia (1997); Rozporzadze-
nie Rady Ministrow w sprawie obiektéw szczegélnie waznych dla bezpieczeristwa i obronnosci
paristwa oraz ich szczegéblnej ochrony (2003); Strategia Bezpieczenstwa Narodowego (2007);
ustawa o zarzqdzaniu kryzysowym (2007) i innych.

16 M. Kopczewski, Bezpieczeristwo infrastruktury krytycznej w Rzeczpospolitej — geneza problemu,
[w:] M. Kopczewski, I. Grzelczak-Milo§, M. Walachowska, Paradygmaty badan nad bezpieczeri-
stwem. Zarzqdzanie kryzysowe w teorii i praktyce, WSB, Poznan 2013, s. 278.
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zbednej jej ochrony. Wiedza o tej infrastrukturze jest szczegélnie chroniona,
poniewaz moglaby zostaé¢ wykorzystana, chociazby do przeprowadzenia
atakow terrorystycznych.

Wysilek ochrony IK jest zadaniem zaréwno administracji publicznej jak
i wlasciciela systemu. Panstwo powinno sprawowac funkcje koordynacyjne
i kontrolne.

Kazdy system zaliczony do IK powinien posiada¢ swodj plan ochrony
przewidujacy dzialania adekwatne do skali i rodzaju zagrozenia. Sprecyzo-
wanie zadan w zakresie ochrony IK nalezy do poszczegélnych organéw ad-
ministracji publicznej tworzacych krajowe, wojewo6dzki, powiatowe i gminne
plany ZK.

Zadania z zakresu planowania cywilnego okresla u. o z .k (art. 4.).
Obejmuja one:

e przygotowanie planow ZK;
e przygotowanie struktur uruchamianych w SK;

e przygotowanie i utrzymywanie zasobéw niezbednych do wykonania za-
dan ujetych w planie ZK;

e utrzymywanie baz danych niezbednych w procesie ZK;

e przygotowywanie rozwiazan na wypadek zniszczenia lub zaklécenia
funkcjonowania IK;

e zapewnienie spdjnosci miedzy planami ZK a innymi planami sporza-
dzanymi w tym zakresie przez wilasciwe organy administracji publicz-
nej, ktorych obowiazek wykonania wynika z odrebnych przepisow.
Plany ZK powinny zawiera¢ niezbedne elementy okreslone w art. 5 ust.

2 u. o z.k. W zakresie tego planu bezposrednie odniesienie do ochrony IK u.
o z. k nakazuje dokonanie: charakterystyki zagrozen oraz ocene ryzyka ich
wystapienia, w tym dotyczacych IK oraz mapy ryzykal” i mapy zagrozen!s;
zadania w zakresie monitorowania zagrozen; tryb uruchamiania niezbed-
nych sit i Srodkéw uczestniczacych w realizacji planowanych przedsiewziec
na wypadek SK; procedury reagowania kryzysowego okreslajace sposob
postepowania w SK; wspotdziatanie miedzy sitami uczestniczacymi w reali-
zacji zadan ZK.

W zalacznikach do tego planu powinny znajdowac sie m.in. procedury
realizacji zadan z zakresu ZK, w tym zwiazane z ochrong IK; organizacje
lacznosci; organizacje systemu monitorowania zagrozen, ostrzegania
i alarmowania; zasady alarmowania ludnosci o zagrozeniach i sposobach
postepowania na wypadek zagrozen; organizacje ewakuacji z obszaréw za-
grozonych; organizacje ratownictwa, opieki medycznej, pomocy spotecznej
oraz pomocy psychologicznej; organizacje i ochrone przed zagrozeniami
charakterystycznymi dla danego obszaru; wykaz zawartych umoéw i poro-

17 Przez mape ryzyka nalezy rozumie¢ mape lub opis przedstawiajacy potencjalnie negatywne
skutki oddzialywania zagrozen na ludzi, Srodowisko, mienie i infrastrukture (art. 3 u.o z.k.).

18 Przez mape zagrozen nalezy rozumie¢ mape przedstawiajaca obszar geograficzny objety zasie-
giem zagrozenia z uwzglednieniem réznych scenariuszy zdarzen (art. 3 u.o z.k.).
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zumien zwiazanych z realizacja zadan zawartych w planie ZK; zasady oraz
tryb oceniania i dokumentowania szkéd; procedury uruchamiania rezerw
panstwowych; wykaz IK znajdujacej sie odpowiednio na terenie wojewodz-
twa, powiatu lub gminy, objetej planem ZK; priorytety w zakresie ochrony
oraz odtwarzania IK.

Waznym dokumentem przyjmowanym w drodze uchwaly przez Rade
Ministréw jest Narodowy Program Ochrony Infrastruktury Krytycznej, kto-
rego celem jest stworzenie warunkéw do poprawy bezpieczenstwa IK w za-
kresie (art. 5b ust. 1 u. o z.k.):

e zapobiegania zakl6éceniom funkcjonowania IK;
e przygotowania na SK mogace niekorzystnie wptynac¢ na IK;

e reagowania w sytuacjach zniszczenia lub zaklocenia funkcjonowania
IK;

e odtwarzania IK.

Dyrektor RCB, we wspélpracy z odpowiednimi ministrami — na podsta-
wie szczegotowych kryteriow — sporzadza jednolity wykaz obiektéw, instala-
cji, urzadzen i ustug wchodzacych w sklad IK z podzialem na systemy.
Na tej podstawie opracowuje wyciagi z wykazu IK i przekazuje odpowiednio
ministrom i kierownikom urzedoéw centralnych odpowiedzialnym za dany
system oraz wojewodom, na ktorych terenie znajduje sie IK. W wyciagu tym
(art. 5b ust. 7 u.o z.k.) Dyrektor RCB informuje o ujeciu w wykazie IK
obiektow, instalacji lub urzadzen - ich wlascicieli, posiadaczy samoistnych
i zaleznych!®. Wojewodowie z kolei, jezeli istnieje taka potrzeba wynikajaca
z wojewodzkiego planu ZK, sa upowaznieni do przekazywania niezbednej
informacji o IK na terenie wojewodztwa wlasciwemu organowi administracji
publicznej dzialajacemu na tym terenie, z zachowaniem przepisow o ochro-
nie informacji niejawnych.

Program Ochrony Infrastruktury Krytycznej opracowuje dyrektor RCB
we wspoldzialaniu z ministrami i kierownikami urzedéow centralnych odpo-
wiedzialnymi za systemy, wchodzace w sklad IK oraz wlasciwymi w spra-
wach bezpieczenstwa narodowego. Program ten okresla (art. 5a ust. 2 u.o
z.k.):

e narodowe priorytety, cele, wymagania oraz standardy, stuzace zapew-
nieniu sprawnego funkcjonowania IK;

e ministréow kierujacych dzialami administracji rzadowej i kierownikéw
urzedow centralnych odpowiedzialnych za systemy IK;

19 Posiadacz samoistny to osoba, ktéra rzecza faktycznie wlada jak wiasciciel. Stan faktyczny
(posiadanie) czesto idzie w parze z tytulem prawnym do rzeczy (wlasnos¢), jednak mozna byc
posiadaczem samoistnym, nie bedac rownoczesnie wtascicielem rzeczy. Wazna jest sama wola
wladania rzecza we wlasnym imieniu, a nie tytul prawny do niej. Posiadacz zalezny to osoba,
ktora faktycznie wlada cudza rzecza jako uzytkownik, najemca, dzierzawca, zastawnik itp. i jest
podporzadkowana wlascicielowi lub posiadaczowi samoistnemu na podstawie stosunku praw-
nego uprawniajacego go do wiadania rzecza. Posiadacz zalezny wtada rzecza zaré6wno we wia-
snym imieniu i interesie (na podstawie np. umowy dzierzawy, najmu, itd.), ale takze w interesie
wiasciciela lub posiadacza samoistnego.
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o szczegOlowe kryteria pozwalajace wyodrebni¢ obiekty, instalacje, urza-
dzenia i ustugi wchodzace w sklad systemow IK, biorac pod uwage ich
znaczenie dla funkcjonowania panstwa i zaspokojenia potrzeb obywate-
li.

Programem Ochrony Infrastruktury Krytycznej obejmuje sie infrastruk-
ture z podzialem na systemy: zaopatrzenia w energie i paliwa, tacznosci
i sieci teleinformatycznych, finansowe, zaopatrzenia w zywnos¢ i wode,
ochrony zdrowia, transportowe i telekomunikacyjne, ratownicze, zapewnia-
jace ciaglos¢ dziatania administracji publicznej oraz produkcji, sktadowa-
nia, przechowywania i stosowania substancji chemicznych i promienio-
tworczych, w tym rurociagi substancji niebezpiecznych. Program ten podle-
ga aktualizacji nie rzadziej niz raz na dwa lata.

Zgodnie z art. Sb ust. 9 u. o z. k., Rada Ministréw, w drodze rozporza-
dzenia okresla sposob realizacji okreslonych w ustawie obowiazkéow
i wspélpracy w zakresie Programu Ochrony Infrastruktury Krytycznej przez
organy administracji publicznej i stuzby odpowiedzialne za bezpieczenstwo
narodowe z wlascicielami oraz posiadaczami samoistnymi i zaleznymi
obiektow, instalacji, urzadzen i ustug IK oraz innymi organami i stuzbami
publicznymi, biorac pod uwage konieczno$¢ zapewnienia odpowiedniego
poziomu bezpieczenstwa IK.

Wtlasciciele oraz posiadacze samoistni i zalezni obiektéw, instalacji lub
urzadzen IK maja obowigzek ich ochrony, w szczegélnosci przez przygoto-
wanie i wdrazanie, stosownie do przewidywanych zagrozen, planéw ochrony
IK oraz utrzymywania wlasnych systemow rezerwowych zapewniajacych
bezpieczenstwo i podtrzymujacych funkcjonowanie tej infrastruktury, do
czasu jej pelnego odtworzenia. Powyzsze wynika z zadan zdefiniowanych
w art. 6 u. o z.k. w zakresie ochrony IK, ktére obejmuja;:

e gromadzenie i przetwarzanie informacji dotyczacych zagrozen IK;

e opracowywanie i wdrazanie procedur na wypadek wystapienia zagrozen
IK;

e odtwarzanie IK;

e wspoélprace miedzy administracja publicznag a wlascicielami oraz posia-
daczami samoistnymi i zaleznymi obiektéw, instalacji lub urzadzen IK
w zakresie jej ochrony.

Wilasciciele oraz posiadacze samoistni i zalezni obiektéw, instalacji lub
urzadzen IK maja obowiazek wyznaczy¢ osobe odpowiedzialna za utrzymy-
wanie kontaktow z podmiotami wlasciwymi w zakresie ochrony IK, w ter-
minie 30 dni od dnia otrzymania informacji o ujeciu ich obiektow w oma-
wianym wykazie.

Rada Ministrow okresla sposob tworzenia, aktualizacje oraz strukture
planéw ochrony IK, uwzgledniajac potrzebe zapewnienia cigglosci funkcjo-
nowania IK.
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6. OCENA ZAGROZEN REGIONU DOLNOSLASKIEGO

Dokonujac oceny zrédel zagrozen w regionie dolnoslaskim, przeprowa-
dzono badania ankietowe ekspertow20. Przeprowadzone w badania dotyczy-
ly problematyki roznorodnych zagrozen i oceny stanu ZK, to jednak z uzy-
skanych wynikéw mozna wyspecyfikowac te ktore beda sie odnosi¢ do IK.

Jedno z pytan pototwartych dotyczylo wlasnie zagrozen dla regionu dol-
noslaskiego z podzialem na zagrozenia przyrodnicze i zagrozenia wynikajace
z dzialalnosci czlowieka. Badania wykazaly, ze najwicksze zagrozenia
w kategorii zagrozen przyrodniczych w regionie dolnoslaskim, stanowia
w kolejnosci: powodzie, intensywne opady ($niegu, deszczu, gradobicia), wi-
chury, pozary, szczegé6lnie niskie (wysokie) temperatury, lawiny i wreszcie
osuwiska. Respondenci dodawali jeszcze takie zagrozenia jak szkody gorni-
cze, tapniecia i zapadliska, natomiast eksperci z wojska dodawali zatory lo-
dowe i pryszczyce. Wiele z tych potencjalnych zagrozen przektada sie bezpo-
srednio na zagrozenia dla niezakléconego dziatania IK. Przypisane wagi wy-
szczegblnionym zagrozeniom przez ekspertow z poszczegblnych shuzb przed-
stawia rys. 2, natomiast Srednie wagi dla poszczegélnych zagrozen — rys. 3.
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Rysunek 2. Wagi przypisane przez ekspertow poszczegdélnych
stuzb zagrozeniom przyrodniczym

Zrédlo: opracowanie wiasne.

20 Badaniami objeto pracownikéw Wydzialow Zarzadzania Kryzysowego starostw, oficerow Miej-
skich (Powiatowych) Komend Panstwowej Strazy Pozarnej, oficerow Miejskich (Powiatowych)
Komend Policji oraz oficeréw jednostek inzynieryjnych bioracych udziat w licznych zdarzeniach
kryzysowych na Dolnym Slasku. Na 210 rozestanych ankiet uzyskano zwrot 112, z czego:
z administracji 23, z Panstwowej Strazy Pozarnej 18, z Policji 56, z wojska 15. Uzyskane opinie
pochodzily z niemal wszystkich powiatéw regionu, doswiadczanych réznymi sytuacjami kryzy-
sowymi. Szerzej wyniki badan przedstawiono w opracowaniu: F. Mroczko, op. cit.
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Rysunek 3. Srednie wagi zagrozen przyrodniczych
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podobne badania grupy ekspertéw przeprowadzono w zakresie zagro-
zen wynikajacych z dziatalnosci cztowieka. Wyniki przypisanych wag przez
ekspertéw badanych stuzb, do poszczegolnych zagrozen przedstawia rys. 4,
natomiast przypisane sSrednie wagi dla poszczegolnych zagrozen przedsta-
wia rys. S.
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Rysunek 4. Wagi przypisane przez ekspertow poszczegélnych sluzb
zagrozeniom wynikajacym z dzialalnosci czlowieka

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Uzyskane wyniki pokazuja, ze eksperci postrzegaja zagrozenia cywiliza-
cyjne dla regionu dolnoslaskiego w nastepujacej kolejnosci: wypadki i kata-
strofy drogowe, zanieczyszczenia Srodowiska naturalnego, dziatalnos¢ zor-
ganizowanych grup przestepczych oraz przestepczosé pospolita (kradzieze,
rozboje, pobicia, gwatty itp.), katastrofy budowlane, styl zycia (prostytucija,
alkoholizm, narkomania itp.), korupcja, przestepczosé gospodarcza (oszu-
stwa, wyludzenia, zagarniecie mienia itp.), skazenia Srodkami chemiczny-
mi, spalinami itp., nielegalny handel (ludzmi, bronia, narkotykami, samo-
chodami), przestepczos¢ komputerowa, i zamyka te ponurag liste dziatalnos¢
o charakterze terrorystycznym.
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Rysunek 5. Srednie wagi zagrozei wynikajacym z dzialalnosci
czlowieka

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z przedstawionymi wynikami badan dotyczacych znaczenia poszcze-
g6lnych zagrozen dla regionu dolnoslaskiego, koresponduje kolejny problem
odnoszacy sie do przyczyn powstajacych zagrozen. Eksperci mieli mozliwos¢
przypisania stosownych wag dla kazdej z wybranych przyczyn powstajacych
zagrozen, mieli réwniez mozliwos¢ wyartykulowania wlasnych spostrzezen.

W przypadku przyczyn powstajacych zagrozen przyrodniczych uzyska-
ne wyniki zestawiono na rys. 6 w zakresie przypisanych wag przez eksper-
tow poszczegblnych shuzb, a na rys. 7 przypisane Srednie wagi dla wskaza-
nych przyczyn zagrozen przyrodniczych. Badania wykazaly, ze eksperci
przypisali wagi porzadkujac wskazane przyczyny w nastepujacej kolejnosci:
niezadawalajacy stan infrastruktury, zanieczyszczenie powietrza i opady
atmosferyczne, zanieczyszczenie ciekow wodnych, chemizacja upraw rol-
nych, chemiczne i biologiczne skazenie produktéw zywnoSciowych oraz
niewlasciwa gospodarka lesna, psychoza epidemii (szalonych krow, ptasiej

grypy, HIV itp.).
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Rysunek 6.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Wyniki badan ekspertow w zakresie przyczyn powstawania zagrozen
wynikajacych z dzialalnosci czlowieka zestawiono na rys. 8 dla poszczegdl-
nych stuzb, a na rys. 9 Srednie wagi przypisane poszczegdlnym przyczy-
nom. Badania wykazaly, ze eksperci uporzadkowali wedlug wagi poszcze-
golne przyczyny w kolejnosci: przestarzata infrastruktura drogowa, niesku-
teczny system egzekucji prawa, przestarzale obiekty hydrotechniczne, nie-
skuteczny system wychowania mtodziezy braki w systemach oczyszczania,
btedy projektowe w konstrukcjach budowlanych oraz ograniczony dostep
do ustug zdrowotnych.
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Rysunek 8. Wagi przypisane przez ekspertow poszczegdlnych
sluzb przyczynom zagrozen wynikajacych z dzialalno-
Sci czlowieka

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 9. Srednie wagi przyczyn zagrozein wynikajacym z dzia-
lalnosci czlowieka

Zrédlo: opracowanie wlasne.

7. OCENA OCHRONY INFRASTRUKTURY KRYTYCZNEJ
NA DOLNYM SLASKU

Jak zauwaza A. Tyburska?!, rozwdj cywilizacji, w tym intensywne
zmiany technologiczne spowodowaly, ze utrzymanie niezbednych funkcji
spotecznych, takich jak: zdrowie, bezpieczeistwo, ochrona, dobrobyt mate-
rialny lub spoteczny ludnosci stalo sie zadaniem niezwykle trudnym. Nieta-
two byltoby obecnie egzystowaé bez sprawnie dzialajacych systemoéw zaopa-
trzenia w energie, wode i zywnos¢, systemoéw lacznosci i sieci teleinforma-
tycznych czy tez ratowniczych i produkujacych substancje chemiczne.
Z punktu widzenia funkcjonowania panstwa i zycia obywateli naruszenie
ciaglosci dziatania administracji publicznej mogloby wywotac¢ destabilizacje
sprawnosci jej organow. Wszystkie te elementy wplywaja na bezpieczenstwo
panstwa i jego obywateli, w tym na skutecznos¢ funkcjonowania organéw
wladzy i administracji publicznej oraz instytucji i przedsiebiorcéw, przez co
wchodza w sktad IK, ktérej ochrona powinna by¢ jednym z podstawowych
priorytetow kazdego panstwa.

Jednym z celéw prowadzonych badan na Dolnym Slasku byto poznanie
pogladéw ekspertow poszczegbdlnych shuzb na temat stopnia ochrony wy-
dzielonej IK na szczeblu organizacyjnym, na ktérym funkcjonuja badani

1 Zob. A. Tyburska, Ochrona infrastruktury krytycznej, WSPol., Szczytno 2010, s. 23.
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eksperci. W ankiecie postawiono wiec pytanie dotyczace tego wlasnie pro-
blemu: czy wydzielona IK jest wystarczajaco chroniona w przypadku zaist-
nienia zagrozen na Pana(i) szczeblu administracyjnym? Rozklad odpowiedzi
graficznie przedstawiono na rys. 10.
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Rysunek 10. Ocena stopnia ochrony infrastruktury krytycznej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Opinie wyrazone przez ekspertow przedstawiaja niezbyt optymistyczny
obraz ochrony IK w regionie dolno$laskim. Co prawda 69,29% ekspertow
pozytywnie ocenito poziom ochrony IK wydzielonej na ich szczeblu organi-
zacyjnym (z czego 12,92% - tak oraz 56,37% - raczej tak), to jednak az
30,71% ocenilo negatywnie te ochrone (z czego 25,73% — raczej nie oraz
4,98% — nie). Z uwagi na zasadnicze znaczenie IK dla przetrwania ludnosci
oraz bezpieczenstwa panstwa w warunkach kryzysowych, niepokojacy jest
tak wysoki poziom odpowiedzi negatywnych.

W przypadku odpowiedzi pozytywnych respondenci uzasadniali swoj
wybor nastepujaco: wydzielone sity i srodki do tej ochrony sa wystarczaja-
ce; realizuje sie calodobowe stuzby ochronne i patrole interwencyjne; usta-
lone procedury sprawdzaja sie, sa doskonalone i nie ma przypadkow zagro-
zenia IK; przygotowuje sie te infrastrukture do poprawnego funkcjonowania
w warunkach zagrozen; IK jest poprawnie chroniona, ale trudno wszystko
przewidziec.

Bardzo wazne uwagi, z poznawczego punktu widzenia, wniesli respon-
denci w przypadku odpowiedzi negatywnych: obecna ochrona nie spelnia
wymogoéw u. o z.k.; ochrone IK prébuje sie przerzuci¢ na gminy, ktére nie
maja wystarczajacych sit i srodkow; duza niewiedza w tym zakresie, nie
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wszyscy wiedza, co to jest IK, nie bardzo wiadomo, co nalezy (zostato wy-
dzielone) do IK; nie jesteSmy w stanie ochroni¢ tej infrastruktury w skraj-
nych zagrozeniach przyrodniczych; wlasciciele (zarzadzajacy) IK nie posia-
daja zintegrowanych systemow ochrony; wystepuja wieloletnie zaniedbania,
brakuje inteligentnych systemoéw ochrony.

PODSUMOWANIE

Poniewaz IK zostala wyselekcjonowana jako istotnie wplywajaca na po-
ziom bezpieczenstwa panstwa i jakos¢ zycia obywateli, to jej ochrona i nie-
zaklocone funkcjonowanie powinno stac¢ sie zrédlem szczegdlnego zaintere-
sowania organéw panstwa, administracji publicznej oraz rozlicznych pod-
miotow gospodarczych. Z uwagi na duza zmienno$¢ wspoélczesnych zagro-
zen, ochrona IK powinna by¢ takze ciagle monitorowana i dostosowywana
do zachodzacych i potencjalnych zmian. Ochrona IK powinna by¢ sprawo-
wana nie tylko w SK ale takze w czasie pokoju przed jej zaistnieniem. Jest
to szczegolnie wazne w obliczu mozliwosci powstania naglego, nieoczekiwa-
nego zagrozenia (atak terrorystyczny, sabotaz, kleska zywiotowa).

Poniewaz zaklécenie poprawnosci funkcjonowania IK w jednym kraju
moze wpltywacé na jej dziatlanie w innym, ochrona IK przybiera wymiar mie-
dzynarodowy. Europejski Program Ochrony Infrastruktury Krytycznej wy-
znacza kolejnosc¢ dziatan w zakresie ochrony IK oraz okresla zaangazowanie
poziomu ponadnarodowego.

Ochrona IK jest priorytetowym zadaniem panstwa i powinna zmierzac
do zapewnienia funkcjonalnosci, ciaglosci dziatan i pelnej integralnosci.

Glownymi zagrozeniami dla IK w regionie dolnoslaskim stanowia w za-
kresie zagrozen przyrodniczych: powodzie, intensywne opady (Sniegu, desz-
czu, gradobicia), wichury i pozary, szkody gornicze, tapniecia, zapadliska,
zatory lodowe, a w zakresie wynikajacym z dzialalnosci czlowieka: wypadki
i katastrofy drogowe, zanieczyszczenia Srodowiska naturalnego, dziatalnosé
zorganizowanych grup przestepczych, katastrofy budowlane, przestepczosc
komputerowa. W ocenie ponad 30% ekspertéw, ochrona IK na Dolnym Sla-
sku nie jest wystarczajaca. Wobec rozleglosci i réznorodnosci IK, poprawe
jej ochrony mozna poszukiwaé m. in. w innowacyjnych rozwiazaniach tech-
nologicznych.
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STRESZCZENIE

Wybrane problemy ochrony infrastruktury krytycznej

W artykule odniesiono sie do istoty i znaczenia infrastruktury krytycz-
nej dla bezpieczenistwa panstwa i niezakléconego funkcjonowania jego or-
ganow, podmiotow gospodarczych i obywateli. Zwrécono uwage na gtowne
zagrozenia dla infrastruktury krytycznej i dynamike ich rozwoju. Zasygnali-
zowano problem ochrony tej infrastruktury w wymiarze europejskim i kra-
jowym. Szczegélng uwage poswiecono wynikom badan opinii ekspertow,
przeprowadzonych w regionie dolnoslaskim, w zakresie potencjalnych za-
grozen i stanu ochrony infrastruktury krytycznej. Ta problematyka stala sie
gtownym celem artykutu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kryzysowe, sytuacja kryzysowa, infra-
struktura krytyczna, zagrozenie, ochrona.

SUMMARY

Some problems of the critical infrastructure protection

In this article, the reference was made to the essence and importance
of the critical infrastructure for the state security and undisturbed func-
tioning of its organs, business entities and citizens. It was paid attention to
main threats for the critical infrastructure and the dynamics of their devel-
opment. Moreover, it was mentioned about the problem of this infrastruc-
ture protection in European and national dimensions. Particular attention
was paid to the results of research of the experts’ opinion carried out in the
region of Lower Silesia, within the scope of potential threats and status of
the critical infrastructure protection. These issues became main purpose of
this article.

Keywords: crisis management, crisis situation, critical infrastructure,
threat, protection.
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Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Interdyscyplinarnos¢ w naukach
ekonomicznych

WSTEP

Rozw6j gospodarczy oraz techniczny ma zasieg globalny. Tempo zycia
gwaltownie wzroslo, skrocit sie cykl przydatnosci produktéw, to, co wycho-
dzi na rynek jest juz niemal przestarzale. Ludzie ciagle do czegos daza, szu-
kaja rozwigzan i odpowiedzi na wiele pytan dotyczacych ich egzystenciji.
Pomimo tak szybkiego tempa staraja sie podejmowac racjonalne decyzje,
kierowac sie logika. Wyciggaja wnioski z wlasnych doswiadczen i doswiad-
czen wczesniejszych pokolen. Zachowania ludzkie, wybory, decyzje oraz
dzialania sg przedmiotem zainteresowan wielu nauk. Kazda z nich nieza-
leznie stara sie badac¢ i wyjasnia¢ funkcjonowanie swiata, w ktérym glowna
role odgrywa czlowiek. SamodzielnosS¢ nauk jest bardzo istotna, ale dopiero
wspolpraca, wykorzystywanie dorobku poszczegélnych nauk stworzy spojny
system kulturowy czlowieka i dostarczy narzedzi, dzieki ktorym bedzie
mozna lepiej zrozumieé Swiat.

Celem pracy jest odpowiedz na pytanie, czy nauki ekonomiczne sa na-
ukami interdyscyplinarnymi.

Analiza literatury i zdefiniowanie nauk ekonomicznych bedzie préoba do
sformutowania odpowiedzi na to pytanie.

1. EKONOMIA JAKO NAUKA EKONOMICZNA

Ekonomia jest nauka o procesach gospodarczych. Stara sie wykrywac
i opisywaé¢ prawidlowosci rzadzace tymi procesami. Te prawidlowosci to
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prawa ekonomiczne!.

Poczatkéw ekonomii dopatruje sie w réznych szkotach czy koncepcjach.
W literaturze mozna spotkac sie z twierdzeniem, ze do rozwoju ekonomii,
jako nauki przyczynily sie prace A. Smitha, ktéry w 1776 roku opublikowat
swoje dzielo ,, Bogactwo narodéw”. Za kolejna wazna postacé, ktoéra przyczy-
nita sie do rozwoju tej nauki, uwaza sie J. M. Keynesa. Od , Bogactwa na-
rodéw” A. Smitha do ,Ogdlnej teorii zatrudnienia, procentu i pieniadza”
J. M. Keynsa ekonomia przeszta wiele stadiéw rozwoju.

P. A. Samuelson i W. D. Nordhaus stwierdzili, ze stykajac si¢ po raz
pierwszy z ekonomia, ludzie czesto chca jakiej§ krotkiej definicji. Uwazaja,
ze reakcja na ten popyt jest wcale obfita podaz. Podali pare popularnych
definicji.

e Ekonomia jest to badanie dziatan czlowieka, dotyczacych produkcji
oraz wymiany miedzy ludzmi.

e Ekonomia analizuje zmiany w catosci gospodarki — tendencje cen, pro-
dukcji, bezrobocia. Z chwila, gdy te zjawiska zostang zrozumiane, po-
maga w ksztaltowaniu polityki, za pomoca, ktorej rzady moga wywierac
wplyw na catoksztalt gospodarki.

o Ekonomia jest nauka o dokonywaniu wyborow. Bada, w jaki sposéb
ludzie dobieraja rzadkie albo ograniczone zasoby wytwoércze (ziemia,
praca wyposazenie, wiedza techniczna), aby produkowac z nich rozne
dobra (jak na przyklad zboze, wotowine, plaszcze, koncerty, drogi, ra-
kiety odrzutowe) i jak decyduja o rozdziale tych débr miedzy konsumu-
jacych je cztonkow spoleczenstwa.

e Ekonomia to nauka o tym, w jaki sposéb istoty ludzkie organizuja dzia-
lania cztowieka w sferze konsumpcji i produkcji.

e Ekonomia jest nauka o pieniadzu, stopie procentowej, kapitale i bogac-
twie2.

P. A. Samuelson i W. D. Nordhaus podsumowali, ze uczeni zgadzajg sie
dzis, co do pewnej definicji ogoélnej: ekonomia jest nauka o tym, jak jed-
nostki i spoteczenstwo decyduja o wykorzystaniu rzadkich zasobow, — ktére
moga miec¢ takze inne, alternatywne, zastosowania — w celu wytwarzania
roznych dobr i rozdzielenia ich na konsumpcje, obecna lub przyszta, po-
miedzy rézne osoby i rozne grupy w spoteczenstwies.

Z analizowanych definicji mozna wyciagnaé¢ wnioski, ze ekonomia zaj-
muje sie przede wszystkim dzialaniem ludzi w ré6znych warunkach. Intere-

1 R. Milewski, Podstawy ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 17, Nazwa
y,ekonomia” poshugiwat sie juz Arystoteles (filozof grecki, ktory zyt w latach 384-322 p.n.e.).
Oikos znaczy po grecku dom, a nomos — prawo. Ekonomia oznaczala wiec wowczas wiedze
o prawach rzadzacych gospodarstwem domowym. Poczynajac od XVII wieku upowszechnit sie
termin ,ekonomia polityczna”, przy czym przymiotnik ,polityczna” oznaczal mniej wiecej to sa-
mo, co ,spoleczna”. Wspoélczesnie, zwlaszcza w literaturze anglo-amerykanskiej, przymiotnik
ten jest zazwyczaj pomijany i stosowany jest termin ,ekonomia” (economics).

2 P. A. Samuelson, W. D. Nordson, Ekonomia I, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
s. 25.

3 op. cit. s. 26.
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suje ja czlowiek, ktory by przetrwaé musi poradzi¢ sobie w réznych sytu-
acjach. Zycie czesto stawia czlowieka na rozdrozu, musi podjac¢ decyzje,
ktora dokonuje dosS¢ czesto nieracjonalnie, lecz pod wplywem emocji. Na-
uka bada wybory, decyzje, stara sie¢ wyciagna¢ wnioski i uogélnienia oraz
jest zainteresowana pomiarem tych zjawisk, by stworzy¢ benchmark dla
innych. Stara sie¢ podawac definicje, ktore nie tylko beda mialy charakter
opisowy, ale by byly one funkcjonalne.

Ekonomia funkcjonuje w swiadomosci ludzi, jako nauka spoteczna.
Stara sie oceni¢ i wyjasni¢ wybory badz proby poszukiwania wyboréw
w warunkach ograniczonosci i rzadkosci. Jest nauka gromadzaca i porzad-
kujaca wiedze z zakresu gospodarowania w spoleczenstwie ograniczonymi
zasobami (czynnikami produkcji) w celu zaspokojenia potrzeb czlowieka.
Potrzeby czlowieka sg nieograniczone, maja zdolno$¢ do odnawiania, nie
mozna ich zaspokoi¢ raz na zawsze. Ograniczeniem jest ilos¢ srodkéw, kto-
re moga stuzy¢ do ich zaspokojenia. Mozna powiedzieé¢, ze ma charakter
empiryczny, stara sie¢ znalezé odpowiedz na nurtujace ludzi pytania i zna-
lez¢ prawidlowosci dotyczace miedzy innymi uzytecznosci, wartosci oraz
ilosci i jakosci.

Wiedza gromadzona przez ekonomistow sktada sie¢ m.in. z sagdéw opi-
sowych i sadéw wartosciujacych (norm, zalecen, ocen). (...) To, czy konkret-
na wypowiedz ekonomisty zawiera oceny, czy tez ich nie zawiera, jest czesto
traktowane, jako kryterium zaliczenia jej do ekonomii normatywnej lub
ekonomii pozytywnej*. Stad wyrdznia sie miedzy innymi podzial ekonomii
na ekonomie pozytywna i ekonomie normatywna; i uprawia sie ja w sposob
opisowy lub normatywny.

Ekonomia pozytywna (opisowa) — nie zawiera ocen i sadéw wartosciuja-
cych, stara sie odpowiedzie¢ na pytanie: jak jest. Zawiera opis na podstawie
obserwacji ekonomistow.

Ekonomia normatywna — zawiera sady wartoSciujace, odpowiada na
pytanie: jak powinno by¢, co jest dobre, a co nie. Sady wartosciujace sa
rézne, poniewaz badacze maja inne odczucia, przekonania, stad sady sa
osobista odpowiedzia badacza, odwolujace sie do jego wartosci i doswiad-
czen, czy upodoban. Formowane sg zalecenia z punktu widzenia Swiata
wartosci.

Na ekonomii ciazy duza odpowiedzialnos¢, oczekuje sie, ze dostarczy
teorii oraz podstaw do dzialan praktycznych. W zwiazku z tym mozna do-
konaé¢ dalszych podzialéw ekonomii: na teoretyczna i praktyczna. Koniecz-
nos¢ praktycznosci ekonomii wymusza wspoétprace z innymi naukami. Na-
uki powinny dostarczac teorii, ktore przyczynia sie do rozwiazywania prak-
tycznych probleméw. Teorii, ktore rozwiaza biezace problemy i beda shuzyty
w przysztosci, w dalszych badaniach. Ekonomia formuluje modele ekono-
miczne, na podstawie, ktérych przedstawia uproszony obraz rzeczywistosci,
oraz gromadzi i systematyzuje wiedze o gospodarowaniu, stad nie moze
opierac sie tylko na swoich badaniach, lecz powinna korzysta¢ z dorobku
innych nauk.

4 B. Czarny, Podstawy ekonomii, PWE, Warszawa 1998, s. 30-31.
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W Narodowym Centrum Nauki® mozna znalez¢ informacje, ze dokonany
zostal podziat badan naukowych w trzech gléwnych dziatach:

1. HS - Nauki Humanistyczne, Spoteczne i o Sztuce,
2. ST - Nauki Sciste i Techniczne,

3. NZ - Nauki o zyciu.

W dziale pierwszym HS, wyodrebniono sze§¢ paneli; w tym czwarty pa-
nel HS4 — nazwany panelem ,Jednostka, instytucje, rynki” wyszczegolniono
dziedziny, ktore dotycza - ekonomii, finansow, zarzadzania, demografii,
geografii spoleczno-ekonomicznej, urbanistyki.

Natomiast Centralna Komisja do Spraw Stopni i Tytuléw wyszczegodlni-
ta w naukach ekonomicznych podkategorie: ekonomia, nauki o zarzadza-
niu, finanse i towaroznawstwo. Wnioskowaé¢ mozna, ze ekonomia jest na-
uka nieroztaczna z kilkoma innymi naukami, z ktérych nieustannie czerpie
wiedze i informacje.

2. NAUKI EKONOMICZNE

Poniewaz w literaturze funkcjonuje wiele informacji dotyczacych nauk
ekonomicznych w pracy odwotano si¢ do Uchwaly Centralnej Komisji do
spraw Stopni i Tytuléw z dnia 23 czerwca 2003 roku w sprawie okreslania
dziedzin nauki i dziedzin sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycznych®
mozna stwierdzi¢, Zze nauki ekonomiczne to jedna z dziedzin naukowych
w Polsce.

Nauki ekonomiczne dziela sie na nastepujace dyscypliny naukowe:

e Ekonomia,
e Finanse (od 2011)7,
e Nauki o zarzadzaniu,

¢ Towaroznawstwo.

Nauki ekonomiczne rozwijaja sie dynamicznie, szukaja odpowiedzi
i rozwigzan dotyczacych dzialan czlowieka w otoczeniu, ktére czesto bywa
turbulentne. Permanentny rozw6j nauki, réznice w podejSciach do proble-
mow i rozne metody badawcze przyczynily sie do powstania wielu kierun-
kéw naukowych, co spowodowatlo, ze niektére obszary badawcze sa trudne
do jednoznacznego i wyraznego okreSlenia czy rozgraniczenia, co z kolei
implikuje integracje nauk. Nauki uzupelniaja sie wzajemnie, generuja swoje
definicje i twierdzenia w oparciu o badania przeprowadzone przez inne spe-
cjalizacje. Dzieki wspolnej wiedzy powstaja uogoélnienia, ktére czesto sa
punktem wyjscia do szczegolowych badan i odkryé.

5 [www.ncn.gov.pl] — (10.01.2014).

6 M.P. z 2003 r. Nr 40, poz. 586. — [www.isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet| (10.01.2014).

7 M.P. 22010 r. Nr 46, poz. 636. — [www.dokumenty.rcl.gov/MP/rok/2010/wydanie46 /pozycjab
36] (10.01.2014).
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http://pl.wikipedia.org/wiki/Dyscyplina_naukowa
http://pl.wikipedia.org/wiki/Ekonomia
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http://pl.wikipedia.org/wiki/Nauki_o_zarz%C4%85dzaniu
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R. Milewski® stwierdzil, ze ekonomia jest jedna z wielu nauk ekono-
micznych, zajmujacych sie dziatalnoscia gospodarcza ludzi, nauka najbar-
dziej ogélna. Uwaza, ze oprécz ekonomii do nauk ekonomicznych zaliczyé
nalezy:

o Historie gospodarcza - zajmujaca sie badaniem rozwoju proceséw
i zjawisk gospodarczych w czasie.

e Statystyke — ujmujacg procesy i zjawiska gospodarcze w sposoéb liczbo-
wy.

e Ekonomike — badajaca poszczegélne dziedziny lub aspekty procesu go-
spodarowania, np. ekonomike przemystu, ekonomike rolnictwa, eko-
nomike budownictwa, ekonomike obrotu towarowego, ekonomike
transportu, ekonomike turystyki, ekonomike pracy, ekonomike oswia-
ty, nauke o planowaniu, nauke o finansach itd.°.

Ekonomia korzysta z dorobku nauk ekonomicznych, ale rowniez Scisle
wspolpracuje z naukami nieekonomicznymi, takimi jak: socjologia, psycho-
logia, polityka, filozofia, matematyka, logika. Kregiem zainteresowan tych
nauk jest racjonalne dzialanie czlowieka, znalezienie wzoru, czy tez wygene-
rowanie modelu, ktéry bylby wskazowka dla jednostki lub spoleczenstwa.

3. WSPOLPRACA W NAUKACH EKONOMICZNYCH

W Slowniku wspoélczesnego jezyka polskiego jest wyjasnienie pojecia in-
terdyscyplinarny, ktére informuje, ze dotyczy ono zwiazku réwnoczesnie
z dwiema (lub wiecej) dyscyplinami naukowymi, wykorzystujac dorobek
tych dyscyplin. Inne wyjasnienie, to okreslenie wspolpracy naukowej,
w ktorej naukowcy stosuja metody badawcze doprowadzaja do powstania
nowej wiedzy, opartej na dziedzinach, na ktorych sie opiera.

Wspolpraca badaczy zajmujacych sie dziatalnoscia cztowieka w sposob
sprawny i skuteczny, zajmujacych sie prawami rzadzacymi w gospodarce
moze przyczyni¢ sie do poprawy jakosci badan, do wyciagania prawidlo-
wych wnioskow i stawiania niepodwazalnych hipotez.

Nauki ekonomiczne starajg sie, podobnie jak inne nauki, nadazaé¢ za
rzeczywistoscia. Badacze winni uwaznie przygladac sie rzeczywistosci spo-
lecznej, ktéra nieustannie sie zmienia, podlega pewnym trendom i prawi-
dlowosciom, by méc odpowiedzie¢ lub szukac¢ odpowiedzi na nurtujace py-
tania. Ludzkos¢ stoi ciagle przed problemem wyboru:

e Co?

e W jaki sposo6b?

8 R. Milewski, op. cit., s. 40 - 41.

9 R. Milewski tamze, s. 41 stwierdzit , ze dziedziny wiedzy zwane u nas ekonomikami i traktowa-
ne jako nauki dos¢ wyraznie wyodrebnione z ekonomii (czy tez ekonomii politycznej) na Zacho-
dzie sa traktowane raczej jako dziedziny tej samej nauki, tzn. ekonomii. W zwiazku z tym dys-
cypliny znane np. w Stanach Zjednoczonych jako Indusstrial Economics i Labor Economics na-
lezaloby tlumaczy¢ jako ,ekonomia przemystu” i ,ekonomia pracy”.
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e I dla kogo wytwarzac?

Pytania sg konkretne i proste, jednak odpowiedZz na nie przysporzy
problem, poniewaz jest uzalezniona od zbyt wielu przestanek, ktore nie po-
zwola na skonstruowanie jednoznacznej odpowiedzi.

Odpowiedz na te pytania stara si¢ wygenerowaé¢ ekonomia korelujac
z innymi naukami. Ekonomia jest nauka badajaca, jak ludzie sobie radza
z rzadkoscig — brakiem nieograniczonej dostepnosci débr oraz jak rozwiazu-
ja problem alokacji ograniczonych zasobow w celu zaspokojenia stale ro-
snacych potrzeb konsumpcyjnychl0. Potrzeby ludzkie maja charakter mate-
rialny i niematerialny. Srodki materialne to zasoby przyrody oraz wszystko
to, co ,wyszto spod reki cztowieka”. Srodkami niematerialnymi sa informa-
cje czy tez przekazywana wiedza. Ekonomia zajmuje sie gtéwnie tymi §rod-
kami zaspakajania potrzeb ludzkich, ktére zostaly wydobyte, przetworzone
czy tez przemieszczone w procesie pracy.

Szczegblna ceche ekonomii — to, ze jest ona rodzajem naukowego dys-
kursu, ze jej rozwoj ksztaltuje sie pod wplywem debat, sporéw i kontrower-
sji. Ekonomia podlega rowniez, jak inne nauki, modzie, co powinno sklonic¢
naukowcow do wnikliwej obserwacji rzeczywistosci spolecznej z réznych
perspektyw i plaszczyzn i wyciagania wnioskow. Co jeszcze wczoraj wyda-
walo sie nieistotne, dzi§ moze by¢ kluczowym czynnikiem rozwoju lub sta-
gnacji.

Nauki ekonomiczne maja spoteczny charakter, zajmuja sie gospodarka,
ale ich gléwnym celem nie powinny by¢ korzysSci ekonomiczne, lecz dazenie
do poznawania prawdy o rzeczywistoSci spotecznej i przedmiocie badania.
Powinny wiekszy nacisk klasé na forme a nie sama tres¢, cechowac je po-
winna wiarygodnos¢ i dazenie do praktycznosci. Narzedziem umozliwiaja-
cym sprostanie tym warunkom bedzie ujecie interdyscyplinarne. Interdy-
scyplinarno§¢ w naukach ekonomicznych pomoze przy rozwiazywaniu pro-
bleméw badawczych. Mozliwos¢é skorzystania z dorobku innych nauk,
wspolpraca i integracja pomiedzy badaniami bedzie wartoscia dodana do
nauki. Spojrzenie i obserwacja na problemy ekonomiczne z réznych per-
spektyw pozwoli lepiej poznac¢ przedmiot badania. Wspoélna praca moze by¢
uwienczona sukcesem zmierzajacym do ustalenia prawdy o gospodarce
i regul nig rzadzacych.

Wspoblpraca w naukach ekonomicznych powinna, wiec sie opierac na:

e Spojrzeniu na ten sam problem z réznych punktéow widzenia,

e Obserwacji tych samych zagadnien z ujecia réznych dyscyplin nauko-
wych,

¢ Wlaczaniu do nauki terminologii i aparatury pojeciowej innych nauk,

e Szukaniu rozwigzan problemow poza wlasng dziedzing nauki,

o Korzystaniu z rozwigzan innych nauk,

e Szukaniu wzorcow i rozwigzan juz istniejacych.

10 J. Wos, Wprowadzenie do ekonomii, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu 1998,
s.—21.
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By w ten sposéb uczeni mogli podchodzi¢ do nurtujacych ich proble-
mow niezbedne jest posiadanie wiedze nie tylko z zakresu swojej dziedziny,
lecz orientacja w rzeczywistosci. Dzi§ niewyobrazalne jest oderwanie uczo-
nego od rzeczywistosci, ktory w zaciszu domowym bedzie tworzyl nowe teo-
rie. Prawa formutuje si¢ w osrodkach badawczych, gdzie rozwija sie nauka
w oparciu o doswiadczenia. Zmienia sie podejscie do nauki, do ilosci i jako-
Sci. Istnieja zagadnienia, ktére mozna zmierzy¢ i obliczy¢, ale istnieje bar-
dzo wiele zjawisk, ktérych nie mozna zmierzy¢, a ktéore majg istotne zna-
czenie w gospodarce, w wyborach dokonywanych przez ludzi, choéby na
przyklad emocje. Pod wplywem emocji ludzie dokonuja zakupéw, podejmu-
ja decyzje, ktére z racjonalnoscia i przewidywalnoscia nie maja nic wspol-
nego. Dlatego obecnie bardzo czesto ekonomisci, ktérzy buduja modele i na
ich podstawie wyciagaja wnioski, moga natrafi¢ na sytuacje, w ktérych za-
stosowanie ich pracy badawczej nie przyniesie oczekiwanego rezultatu.

G. Kotodko w swojej ksiazce, ,Dokaqd zmierza Swiat. Ekonomia politycz-
na przysztosci” zwraca uwage na koniecznos$¢ ksztalcenia studentéw nauk
ekonomicznych w zakresie antropologii czy kulturoznawstwa. Wskazuje, ze
nie powinno to odbywac sie kosztem innych nauk, lecz obok nich. Stwier-
dza, ze to, co dzi§ sugeruje, niedlugo stanie si¢ kanonem, poniewaz nauki
ekonomiczne osadzone sg w kontekscie kulturowym.

PODSUMOWANIE

Do niedawna najwazniejsze byly wzory i modele, na ktorych mozna by-
lo osadzac¢ nauke. Dzisiejsza rzeczywistoS¢ wymaga koncentracji na otocze-
niu, w bardzo szerokim znaczeniu, oraz na spojrzeniu wielowatkowym na
problem.

Jeszcze niedawno, wydawaloby sie, ze na przyklad demografia, nie jest
nauka, ktoéra moze mie¢ bezposredni wpltyw na ekonomie. Obserwujac dzi-
siejsza rzeczywistos¢ nietrudno wyciagnaé¢ wnioski, ze wplyw tej nauki jest
ogromny. Wiedza z zakresu przyrostu naturalnego czy tendencji do migracji
moze by¢ kluczowa przy analizie ekonomicznej przysztej emerytury, czy tez
innych problemach na przykitad dotyczacych opieki zdrowotnej lub socjal-
nej.

Kluczowa role w ekonomii odgrywa rowniez polityka. Nieprzewidywalne
sytuacje na swiecie (wojny, napady terrorystyczne, aneksje) odgrywaja cze-
sto ogromnag role i ksztaltuja poglady ekonomistéw, ktérzy oceniaja rzeczy-
wistos¢é poprzez wlasng percepcije.

Dzisiejszy uczony nie moze swoich badan opiera¢ w oparciu o jedna
dyscypline. Powinien mie¢ $wiadomos$¢, ze problemy danej nauki mozna
rozwiazywac lub szukaé rozwiazan w oparciu o inne nauki. Problemy i pro-
cesy gospodarcze zachodza i wynikaja w zwiazkach przyczynowo skutko-
wych, na ktore nalezy spojrzec¢ interdyscyplinarnie. Wzrost wiedzy, jej ku-
mulacja oraz istniejace paradygmaty sg przyczyna do dyskursu naukowego,
ktory pokazuje, ze istnieja alternatywne podejScia, dzieki ktérym mozna
znalez¢ odpowiedz na nurtujgce pytania.
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STRESZCZENIE

Interdyscyplinarnos¢ w naukach ekonomicznych

Nauki ekonomiczne funkcjonuja jako system wiedzy, ktéry powinien

gwarantowac obiektywne poznanie zachowan ludzi, zjawisk i procesow go-
spodarczych. Naukowy dyskurs i korelacja pomiedzy naukowcami z réz-
nych dziedzin moze wygenerowac¢ odpowiedz na nurtujace pytania.
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Artykul analizuje zjawisko interdyscyplinarnego charakteru nauk eko-
nomicznych. Gléwnym celem pracy bylo uzasadnienie tezy uzytecznosci
wspolpracy badawczej dla rozwoju catej nauki.

Slowa kluczowe: ekonomia, interdyscyplinarnosc.

SUMMARY

Interdisciplinarity in economics

Economic sciences function as a system of knowledge, which should
provide objective knowledge of human behavior, economic phenomena and
processes. Scientific discourse and the correlation between researchers
from different disciplines can generate a response to bothering questions.

The article analyzes the phenomenon of the interdisciplinary nature of
economics. The main aim of this study was to validate the thesis of general
research collaboration for the development of the science.

Keywords: economics, interdisciplinarity.
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Walbrzyska Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Problematyka jakosci produktu w malych
i Srednich przedsiebiorstwach

»Jako$¢ nie jest dzietem przypadku;

jest zawsze wynikiem dobrych intencji, szczerego wysitku,
inteligentnego nadzoru i zrecznego wykonania”.

Will Forster

WPROWADZENIE

Jakosé!, slowo ktorego uzywamy nader czesto — doslownie, a niekiedy
jako synonimu lub odniesienia do szerszego kontekstu, z reguly w codzien-
nych, potocznych rozmowach tudziez w paranaukowych rodzinnych lub
towarzyskich dysputach, ma wartos¢ i sens dla nas tak oczywiste, iz za-
pewne nikomu z nas nie przychodzi do glowy, by zglebia¢ jego pierwotne
znaczenie i réoznorakie wieloptaszczyznowe konotacje, a przede wszystkim
dopatrywaé¢ sie¢ w nim ogromnej wazkosci tak dla kondycji gospodarstwa
domowego? jak i ... finans6éw calej swiatowej gospodarki. Czym jest owo
slowo, ktére niczym magiczne zdawaé by sie moglo zaklecie wprowadza do
dysputy o nowoczesnej gospodarce tylez emocji, co nowe efemeryczne tezy

1 JakoS§é - stopienn, w jakim zbior inherentnych wlasciwosci spetnia wymagania. Termin ,jakos¢”
moze by¢ uzywany z przymiotnikiem takim jak niska, dobra lub znakomita [za:] Systemy za-
rzadzania jakosScia. Stownik najwazniejszych pojec i terminéw specjalistycznych. Terminologia
zgodna z norma PN-EN ISO 9000:2001, opr. Ziétkowski S.

2 Podswiadome postrzeganie jakosci jako waznego elementu niewidzialnej gry rynkowej zauwa-
zalne jest posrod ludzi niezamoznych przybylych najczesciej po wojnie na nowe miejsca osie-
dlencze, ktorych nader czestym powiedzeniem byla paradoksalnie brzmigca sentencja, iz ,nie
sta¢ mnie na rzeczy tanie”. Odnosilo sie to do szeroko rozprzestrzeniajacej sie w latach 50-tych
LStowarowej masowki” bedacej synonimem bubla i tandety za ktéry placito sie nieco nizszg cene
nizli za wyréb pelnowartosciowy jednakze zywotnos¢, funkcjonalnosé lub stuzebnosé takiego
wyrobu byla niewspétmiernie krétsza co w istocie sprawialo, iz koszt ogélny nabywanego wielo-
krotnie z tej przyczyny, tanszego produktu przekraczal naktady, jakie by musiano wytozy¢ za-
kupujac jednorazowo wyréb firmowy o odpowiedniej jakosci.
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wszechobecnego postmodernizmu, jednakze w odréznieniu od rzeczonych
majace mocne i silne korzenie tak wiekowe jak caly rodzaj ludzki.

Celem artykulu jest zaprezentowanie przeprowadzanych obserwacji
w ujeciu  historycznym uwarunkowan problematyki jakosci produktu
w matych i srednich przedsigbiorstwach.

W wielu pracach opisujacych jakosé¢ wskazuje sie na szerokie i zbyt
pltynne pole omawianej problematyki co bezposrednio przektada sie na duze
utrudnienia juz na wstepie jednoznacznego i uniwersalnego definiowania
owego pojecia. Taki stan rzeczy wynika przede wszystkim z tego, iz dziedzi-
na a wlasciwie cate spektrum dziedzin zamykajacych sie w slowie jakosé,
odnosza sie do wielu roznych plaszczyzn nauki czesto nawet do siebie nie-
przystajacych, dlatego tez owa specyficzna wlasciwo§é jest podstawowsg
przyczyna swoistej elastycznosci w probach stosowania sztywnych ram dla
definicji jakosci. Wszelkie dzialania ekonomiczne przekladajace sie na sfere
gospodarki w swym gléwnym aspekcie dotycza jakosci déobr, jakie znajduja
sie w obrocie handlowym stad wiec nie dziwi 6w punkt ciezkosci, ktéry
w definicjach stricte ekonomicznych przetozony zostal na rozwéj nauki o
zarzadzaniu jakosScig niejako réwnolegle — pomimo wystepowania pewnych
roznic w postrzeganiu jakosci, z sama ekonomig.

sDefinicja jakosci zawarta w normie ISO 9000, okresla iz jest to "sto-
pien, w jakim zbiér inherentnych wlasciwosci spelnia wymagania", upraw-
nia do rozréznienia wymagan obiektywnych i subiektywnych. Inherentna
wlasciwoscia jest stala i niezalezna cecha, ktora jest obiektywna, czyli sama
w sobie, a nie jest przypisana przez kogos. Stosunkowo prosta sprawa sa
parametry fizyczne. W takim wypadku kwestig pozostaje tylko okreslenie,
czy dana cecha jest wymagana, czy tez nie, a takze stwierdzenie faktyczne-
go istnienia tej cechy. Stuza temu odpowiednie instrumenty pomiarowe.
Jednak sytuacja bardzo sie komplikuje, gdy ocenie jakoSciowej poddajemy
wlasciwosci niematerialne, albo materialne ale nieposiadajace obiektyw-
nych wzorcow, np. dzieta sztuki. W tym wypadku bowiem bardzo trudno
uchwyci¢ obiektywna wtaSciwoS¢, w zasadzie mozemy mowi¢ jedynie
o skutkach tej wlasciwosci”s.

Jak wiec widzimy trudnoscia nie jest tutaj ,opisanie wlasciwosci
przedmiotu, a wlaSciwe jego poznanie i zdefiniowanie”, poniewaz wiedza to
takze konkretna jakosc¢, ktéra bedac w posiadaniu ludzi staje sie swoistym
katalizatorem logicznego dzialania, czyniac jednostki i zespoly swiadomymi,
jakie maja perspektywy i jak je moga w sposéb naukowy wykorzystywac.

Z jakoscia, jako wazna determinanta zycia ludzkiego, spotykamy sie juz
u zarania dziejow, w tych trudnych i odleglych czasach, gdy przed przeszto
dwudziestoma tysiacami lat czlowiek tworzacy zreby cywilizacyjne poszuku-
jacy bezpiecznego schronienia i miejsc do inicjacji sakralnych zaludniat
jaskinie Gargas i Altamiry. Waznym czynnikiem, co stwierdzajg w obecnych
czasach badacze owych kultur — zapewne intuicyjnym, bo nie jest to mozli-
we, by byt wynikiem jakichkolwiek wykoncypowanych spekulacji, byl su-
biektywny wybor stanowiacy o jakosci zasiedlanych miejsc, ktore takze stu-
zyly artystom i kaptanom jako miejsca ,boskich projekcji”. Wybory te byly

3 A. Majgier, Jako$¢ produktéw w perspektywie ekonomicznej, [w:] Problemy Jakosci nr 9, 2011.
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podyktowane bilansem ponoszonych ,kosztéw” na niwelowanie istnieja-
cych, realnych utrudnien i uzyskiwanych korzysci z najblizszego otoczenia.
Ow czlowiek ,zderzajac” sie z nieprzyjaznym mu $wiatem zapewne kierowat
sie zasada wyboru miejsca o najwyzszej jakosci habitacji, ktora gwaranto-
wala przede wszystkim najwyzsza szanse przezycia a w dalszej kolejnosci
okreslata jakosci jego zycia. W tym kontekscie bardzo znamiennie, a przede
wszystkim jasno i zrozumiale brzmia stowa Josepha Jurana — prekursora
w przywracaniu ludzkosci znaczenia terminu jakosé, ktoéry napisal, iz:
»dziatalnosé kierowniczq (cztowieka pierwotnego) mozna nazwacé doskonalq,
gdyz — bedac jedynym wykonawcq wszystkich czynnosci — mégt je koordy-
nowacé za pomocq tak doskonatego urzadzenia, jakim jest mézg ludzki™.

Postep cywilizacyjny dal asumpt do swoistej regulacji i normalizacji po-
czatkowo niezwykle prymitywnych i jedynie umownych — cho¢ czesto pomy-
slowych i funkcjonujacych cale tysiaclecia, ,pomiarowych narzedzi” bardzo
SciSle zwigzanych z oceng jakosci towaru przedmiotu, swiadczenia lub
transakcji o zgota innej materii. Pierwsze wagi i miary majace utrzymywac
na wzglednie stalym poziomie uméwionag jakos¢ towaru, przyjete zasady
kreowania ruchomosci, a nawet regulowac pierwotny obrot ziemi uprawne;j
odnoszono bezposrednio do siebie, czyli do proporcji wlasnego ciata. Naj-
czesciej za wzorzec miar stuzacy danej spotecznosci bylo fizyczne odwzoro-
wanie dlugosci kroku, tokcia lub stopy miejscowego wodza, przywoédcy,
szamana lub kaptana. Z czasem takze — po ustaniu wedrowek i stopniowym
osiedlaniu sie¢ w wybranych miejscach, kiedy to zaczely sie utrwalac¢ kultury
pasterskie i rolnicze za wzorce miar (majacych gwarantowac ,jakosSc”)
przyjmowac zaczeto odniesienia do hodowanej trzody jak chocby poglowie i
takie, ktére bazowaly na kulturze rolnej jak np.: pret, morga, lan, snopek
wloka czy skopek.

Spotecznosci skupione w strukturach rodzinno-klanowych, tworzace
pierwsze grody i organizmy wczesno plemienne prowadzily wymiany w sys-
temie towar za towar, co pozwalalo na bezposredni kontakt 6wczesnych
rzemieslnikow i potencjalnych klientow dajacy takze mozliwo$s¢ bezposred-
niej i natychmiastowej weryfikacji slow sprzedajacego. Jednak pomimo tych
niewatpliwych udogodnien dla nabywcy, koncowa ocena jakosci oferowane-
go produktu czy zachwalanego towaru sprowadzala sie jedynie do badan
organoleptycznych, czego dalekim, dzi$§ juz nie uswiadamianym atawizmem
jest praktykowany jeszcze w niektorych regionach wschodniej Polski zwy-
czaj ogladania pecin, zadéw a przede wszystkim zebéw kupowanych zwie-
rzat gospodarskich.

Jakos¢ sukien, skorzanego obuwia, zdrowie i tezyzna fizyczna niewolne-
go czlowieka lub zwierzecia przeznaczonego do jazdy lub zagrody, smak chle-
ba i wina czy pachnacego miodu sprzedajacy zostawiali dla oceny — kuszone-
go indywidualnym, obiektywnym zyskiem, a wiec cena i jakoscia, ewentual-
nego nabywcy. Mozna byto przymierzy¢ kapote i tapcie, dosias¢ wierzchowca,
nakazac niewolnikowi dzwigna¢ ciezar czy sprobowac¢ smak trunku prosto ze
stagwi, kadzi czy beczki. Widzimy wiec, iz owa plaszczyzna ksztaltujacego sie

4J. M. Juran, F. M. Gryna, Jako$¢ — projektowanie, analiza, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne,
Warszawa 1974, s. 38.
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ewolucyjnie naturalnego ,pramarketingu” juz w owych zamierzchlych cza-
sach bylta skladows dziatan w zakresie udziatu kosztéw jakosci kazdego ofe-
rowanego na targowisku towaru, co bylo o tyle proste, ze na miejscu, z au-
topsji dokonywano szacunkéw kosztow i korzysci kazdej zawieranej transak-
cjis. Jednak byly takze wyrazne minusy tychze pierwszych, a co za tym idzie
jednoznacznie ukazywalo prymitywizm owych krystalizujacych sie u zarania
handlowych dzialan, bedacych takze co nie zawsze dobitnie sie akcentuje
ogromnie waznym czynnikiem kulturo i cywilizacyjno-twérczym. Wynikato to
z tej przyczyny, ze ,bezposrednia wymiana towarowa wspélnot ludzkich wy-
magala jednak od konsumentéw decyzji na wltasny rachunek i ryzyko zgodnie
z zasadaq prawa rzymskiego: caveat emport™.

Zmiana w postrzeganiu, a niekiedy sam fakt zauwazenia problemu ja-
kosci — cho¢ w owych czasach okreslano te ceche dos¢ dowolnie, nastapit
na skutek wyksztalcenia sie pierwszych organizméw panstwowych -
w szczegblnosci w obrebie kultury Morza Srédziemnego — ktore staly sie
kodyfikatorami, a zarazem gwarantami funkcjonowania specyficznych
a zarazem roznorako pojmowanych systemow gospodarczych. Takim naj-
bardziej znanym przykladem prawnego uregulowania problemu jakosci -
i co jest bardzo znamienne obejmujacego rozmaite plaszczyzny ekonomicz-
no-gospodarcze byt kodeks Hammurabiego powstaly najprawdopodobniej
pomiedzy XVIII a XVII wiekiem p.n.e.(!). W tym niezwyklym, a zarazem no-
watorskim akcie prawnym, przedstawione zostaly réznorakie — tagodne,
ciezkie oraz bardzo dotkliwe konsekwencje, sankcje oraz kary m.in. za nie-
odpowiednia jakosé wyrobow i produktéw jak np. odpowiedzialnos¢ wyko-
nawcy za zle wzniesiony dom. Dotyczylo to takze szerokiej gamy ustug -
uzywajac dzisiejszej nomenklatury, rzec by mozna transportowych, logi-
stycznych a nawet i medycznych co obrazuja wersy tyczace jakosci poszycia
statku transportowego czy zle wykonanego zabiegu chirurgicznego.
W szczegbélowych opisach dziesiatkow towaréw wykonywano — zapewne po
raz pierwszy w historii, setki réznorakich specyfikacji towarow eksportowa-
nych i importowanych wiazac je z okreslonymi wymaganiami jakosciowymi
zamawiajacego towar kontrahenta jak np. ustalono dopuszczalna konsy-
stencje oliwy, barwe i zapach wina czy fakture tkanych materialow.

Pomimo, iz nadrzedna obowiazujaca zasada prawa w Mezopotamii byla
znana powszechnie regula ,oko za oko, zab za zab”, to na ptaszczyznie eko-
nomicznej i w obrocie gospodarczym strony sporéw mogly dochodzi¢ swoich
praw przed sadem za straty poniesione na wskutek zlej jakosci i wadliwosci
produktow, co w dzisiejszym czasie zaliczylibySmy do zwiekszonych kosztow
podniesienia i utrzymania jakos$ci. Jednym z rozwigzan — ktére w niejako
niezmienionej postaci przetrwalo do naszych czaséw bylo zalozenie, iz win-

5 Interesujacym zjawiskiem z pozycji socjologicznej [kolejnym atawizmem we wspoéiczesnej eko-
nomii] jest nasilajacy sie od wielu dziesiecioleci — poczatkowo w krajach zachodnich swoisty
yhawrot do przedwczoraj” szczegblnie w duzych sieciach handlowych, charakteryzujacy sie za-
checaniem potencjalnego klienta do kupna danego towaru poprzez roéznego rodzaju degustacje
i pokazy dzialania wybranych produktéw. Ta forma oferowania produktéw nie zanikla — kulty-
wowane przez cale tysiaclecia, m.in. w krajach arabskich jak réwniez na Bliskim i Dalekim
Wschodzie.

6 Z. Zymonik, Koszty jakosci w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Wroctaw 2003, s. 57.
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ny zaniedbania tj. obnizenia jakoSci sprzedanego towaru lub wykonanej
ustugi zobowiazany byl do zaspokojenia roszczen strony co wigzalo sie
z calkiem realnym i co najistotniejsze gwarantowanym odszkodowaniem.

Kolejne rodzace sie narody, nowe spoleczenstwa przejmujace paleczke
sztafety cywilizacyjnej, najczesciej w sprawach gospodarczych wzorowaly
sie na swych poprzednikach, poniewaz ich metody czy to gospodarowania,
zarzadzania czy tez wykorzystywania rozwigzan technicznych, pozostawaly
niezmienione ze wzgledu na istniejagcy wowczas dos¢ dlugi okres stagnacji
technologiczne;j.

Ponad sto jedenascie piramid, dziesiatki komplekséw patacowych
i Swiatynnych, a przede wszystkim sieci podziemnych grobowych labiryn-
tow wymagato przy ich realizacji odpowiedniej organizacji wszystkich tych
dziatan, posréd ktorych jedna z wazniejszych skladowych byly prace wiaza-
ce sie z oceng jakosci. Kierownicy wszystkich zespoléw Scisle wspétpraco-
wali ze straznikami doskonatosci prac czego dobitnym swiadectwem sg
m.in. hieroglify zapisane w Dolinie Kr6low czy ryty na grobowcach Maketre i
w Tebach. O tym, iz miara, a wiec i jakos¢, byly czyms waznym, a wrecz
nadrzednym w calej cywilizacji egipskiej przekonuja nas wzorce tychze od-
kute na podstawach krolewskich posagow i w spisach zastug panteonu
owczesnych bogow. Wszystkie te ,jakoSciowe normy” stosowane w 6éwcze-
snej architekturze a nawet w odniesieniu do wytwoércéw przedmiotéow co-
dziennego uzytku wigzaly sie ze stosownymi a zarazem niezbednymi inwe-
stycjami w sfere dziatan projakosciowych. Dobra organizacja pracy — dzis
juz, w Swietle najnowszych badan wiemy, ze piramidy wznosili wolni ludzie
dumni ze swojego uczestnictwa w tym przedsiewzieciu, a nie niewolnicy
zmuszani do tych prac, gwarantowala minimalne straty z tytulu nieodpo-
wiedniej jakosci. Owczesne narzedzia katowniki, poziomice czy piony, nota-
bene stosowane takze i wspélczesnie, a takze urzadzenia shuzace okreslonej
produkcji jak choéby warsztaty tkackie byly wykorzystywane i pracowaly
wedlug regul, ktére obowiazuja we wspoélczesnych modelach zarzadzania
procesami. CzynnoSci w zespolach tkackich — wykonujacych zlecenia bry-
gad czy to kamieniarzy czy murarzy, dzielone byly na odcinki calej fazy
produkcji np. zgodnie z procesem powstawania lnianej materii co pozwalato
na optymalne wykorzystanie zasobow (pracownikow i materialow produk-
cyjnych). W zespolach tych - tkackich a takze w wielu tysiacach innych
W przewazajacej mierze zapewne intuicyjnie nizli z kalkulacji, przestrzegano
pewnego catosciowego cyklu jakosci powstajacego pélproduktu czego dowo-
dem moga byc¢ te ostateczne ,gotowe wyroby”, czyli starozytne zespoly ar-
chitektoniczne, ktére dumnie stoja juz od tysiecy lat.

Zostawiajac za soba wielkie cywilizacje basenu Morza Srodziemnego mu-
simy sie skierowaé¢ do Europy Zachodniej i skupi¢ nasza uwage na niezwykle
istotnym zrédle inspiracji dla wielu wspoétczesnie podejmowanych przedsie-
wziec i projektow projakosciowych, jakim jest bezdyskusyjnie epoka Srednio-
wiecza i zastosowane tam wowczas nowatorskie modele zarzadzania jako-
Sciowego przez cechy rzemieslnikow i kupieckie gildie. Nadmieni¢ nalezy, iz
owe rozwigzania — wbrew krzywdzacej, nieprawdziwej i przyjetej a’priori opinii
jakoby sredniowiecze bylo ,ciemnymi wiekami”, charakteryzowatly sie prosto-
ta przekladajaca sie na duza skutecznosé, dlatego tez na podstawie wspol-
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czesnych opracowan historycznych, socjologicznych potaczonych z analiza
psychologii zachowan i mysli filozoficznej postuzyly amerykanskim i japon-
skim ekonomistom do sporzadzenia modeli zarzadzania jakosciowego.

Potrzeba regulacji wytworczosci i sprzedazy powstajacych dobr byta wy-
nikiem gwaltownego rozwoju miast europejskich z ktérych to skarbiec ko-
ronny od chwili zalozenia regularnie pobieral m.in. podatki z tytulu prowa-
dzenia handlu. W Europie Zachodniej (Flandria) juz od XI wieku tworzono -
bazujac zapewne na rozwigzaniach arabskich instytucje majace wspierac
zaréwno rzemiosto jak i szeroko rozumianag wytworczosé. Tak wlasnie po-
wstaly owe centra handlowe, ktére w nomenklaturze historycznej okresla sie
mianem Sukiennice — czyli wydzielone, chronione miejsce posiadajace takze
dos¢ widoczne wyrdzniajace cechy wskazujace na pozycje owej organizacii,
gdzie pobierano podatki, a przede wszystkim wytwarzano z gotowych pétpro-
duktow tkaniny, sukno i innego rodzaju materie, ktére takze w tym miejscu
ymarkowano” umieszczajac odpowiednie plomby’. Owe miejsca byly szcze-
golnie chronione przez wlodarzy miast z racji tego, iz krélowie i ksiazeta zywo
interesowali sie pomnazaniem dochodéw, jakie przynosily te 6wczesne gietdy
towarowe oraz tym by nieprofesjonalni i dzialajacy nielegalne wytworcy tzw.
L,parte”® nie zanizali jakosSci towaru oferowanego na rynku.

Dostosowanie sie do oczekiwan i wymogoéw 6wczesnych konsumentow,
z ktorych trzon stanowila magnateria i szlachta oraz szybko wzbogacajace
sie na handlu mieszczanstwo uwarunkowane byto swoistym katechizmem
praw handlowych, ktérego proste i jednoznaczne przepisy motywowaly wy-
tworcow do zachowania ustalonej jakosci i klasy produktu. Dobrym odnie-

7 Owczesne olowiane plomby, ktére mocowano do sklasyfikowanych bel materialéw posiadaly
takze swoja okreslong Srednice ze wzgledu na to, iz zréznicowana wielkosS¢ tego swoistego ,,pro-
bierza jakosciowego” informowata o jakosci, gatunku i klasie towaru a takze umozliwiata iden-
tyfikacje dostawcy, producenta, rodzaj frachtu a nawet faktora ktéry go przechowywat. Ten
flamandzki wynalazek bedacy w istocie pierwowzorem dzisiejszych kodéw kreskowych — wow-
czas takze rozpowszechnit sie na calym handlowym sSwiecie (Europa, Azja) i co jest nie zawsze
do konca uswiadamiane wyparty zostal dopiero w czasie rewolucji przemyslowej. O wzroscie
znaczenia i prestizu — tej 6wczesnej wydawac by sie moglo do§é prowizorycznej ,tabliczki zna-
mionowej produktu” swiadczy fakt, iz w trakcie wiekszosci transakcji nie badano juz wcale sa-
mego towaru opierajac sie jedynie na informacjach wybitych na olowianym krazku. Zaufanie
ktore wyksztalcitlo sie w owym czasie przelozylo sie takze na szacunek ktérym darzono urzed-
nikéw miejskich zajmujacych sie markowaniem towaréw za pomoca specjalnych stalowych
plombownic, do ktérych z tego wzgledu przylgnat przydomek Staalmeisters. O pozycji tychze
Swiadczy fakt, iz dzialajacy w Amsterdamie ,miejscy inspektorzy jakosci” mogli sobie pozwoli¢
nawet na zamoéwienie portretu wlasnej gildii w pracowni samego Rembrandta.

8 Nieprofesjonalny wytworca zwany ,parte” (franc. parte — z boku) to najczesciej cztowiek, ktory
nie ukonczyt zadnego terminu czy praktyki w Cechu, nie odbyt wedrowki czeladniczej a profe-
sjonalnie zaznajamial sie jedynie z praca rzemieslnicza stojac doslownie ,obok” obserwujac
czynnosci wykonywane przez wyuczonego w terminie rzemieslnika. Interesujaca jest etymologia
owego okreslenia ktore zrodzito sie we wczesnym Sredniowieczu w czasie budowy katedr. Wow-
czas to — nielegalnie w Swietle 6wczesnego jak i dzisiejszego prawa, zorganizowane grupy nie-
wyksztatlconych w cechach najczesciej najemnych ludzi pod przewodnictwem by¢ moze wyklu-
czonego rzemieslnika oferowato swe ustugi zastrzezone jedynie dla cech6éw za duzo nizsze wy-
nagrodzenie. Wigzalo sie to jednak z wieloma niedogodnos$ciami poniewaz wykonywali oni te
prace nieumiejetnie, bez doglebnej znajomosci rzemiosta a nawet wbrew regutom danej sztuki,
co w przypadku np. prac budowlanych moglo prowadzi¢ do tragedii. W kontekscie przydomka
Parte ciekawa jest takze bezposrednia asymilacja owego okreslania do jezyka polskiego, w kto-
rym to 6w pseudo rzemieslnik okreslany byl u nas pejoratywnie w mowie potocznej jako partec
a obecnie partacz.
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sieniem moze tu by¢ edykt angielski z poczatku XIV wieku w ktérym to krol
Edward 1° zatwierdza dla calego krélestwa ustalone normy miar i wag,
a takze wprowadza klasyfikacje jakosciowa materialow belowanych, ktére
sprzedawano hurtowo w nowopowstajacych w wiekszych miastach Sukien-
nicach. Istotnym elementem owego rozporzadzenia jest punkt, w ktéorym to
za nieprzestrzeganie norm jakosciowych przewidziane sg finansowe sankcje
oraz fundamentalna decyzja o powolaniu ,zespolu kontroli jakosci sprze-
dawanych towarow”, ktéory by mogt pozostaé niezaleznym oddano pod pie-
cze burmistrza danego miasta.

Analogiczny rozwéj kontroli produkcji towarowejl?, a przede wszystkim
jej jakosci mial miejsce takze w kontynentalnej czesci Anglii oraz w krole-
stwie Francjill. W drugiej dekadzie XIV wieku — na podstawie przepisow
handlowych zatwierdzonych przez krola, rzemieslnicy z okregu Carcassone
mogli sposrod swego grona wybierac¢ tzw. Mistrzow!2, ktérych zadaniem
byla kontrola jakosci wytwarzanego towaru. Doswiadczenie, a przede
wszystkim autorytet wynikajacy z wieloletniej solidnosci w wykonywaniu
rzemiosta byly cechami, ktére decydowaly o wyborze.

Na przetomie XV i XVI wieku, oprécz oceny jakosci samych wyrobéw,
wprowadzono takze klasyfikacje proceséw ich realizacji. W krajach zwiaz-
kowych nalezacych do Rzeszy okreslone naklady poniesione na utrzymanie
odpowiedniej, zatozonej jakosci byly przypisywane do calosci kosztow pro-
cesu wytworczego a nawet ,nieformalnie dzielono je na koszty zgodnosci
i niezgodnosci z wymaganiami jakoSciowymi. Koszty zwiqzane z jakosciq
byly zatem odnoszone, tak jak dzisiaj, do proceséw. Powolano w tym celu
dla wielu rzemiost specjalnq instytucje przegladu. W literaturze niemieckoje-
zycznej nosi ona miano Schau. Urzednicy-kontrolerzy jakosci sprawdzali
wagi stosowane do wyrobéw piekarniczych, pomieszczenia do ich przecho-
wywania, a takze oceniali jako$é miesa i caly jego proces przetwoérczy.
Sprawdzali oni réwniez kwalifikacje piekarzy i rzemies$lnikéw. Tego typu
dzialania z czasem rozszerzono na kapelusznikéw, kusnierzy itp. Ewentual-
ne reklamacje klienci wnosili do mistrza przegladu (Schaumeistera)”3.

Z czasem do tego katalogu dzialan majacych na celu utrzymania okre-
§lonej jakosci na wlasnym narodowym rynku wlaczono takze naklady na
ocene jakosci produktéw importowanych. Sprawdzano jakos¢, gatunek
a takze oryginalno§¢ produktow importowanych, poniewaz podobnie jaki
i w dzisiejszych czasach, wowczas takze podrabiano wiele markowych towa-

9 Nastepca Edwarda I w 1316 roku wzmocnit instytucje ,kontroli jakosci” produkcji i sprzedazy
sukna ustanawiajac ponad nim nadrzedna instytucje kontroli niezalezna od wlodarzy miasta.

10 Kontrola jakosci towarow eksportowanych z Anglii dotyczyla przede wszystkim owczej, surowej
welny, w ktorej produkcji Albion pozostawal monopolista, zas we Francji réwnie starannie
dbano o swéj ,flagowy” narodowy towar, ktérym oczywiscie byto wino.

11 Nalezy pamietac, iz juz w 1261 roku namiestnik krola Francji Ludwika IV, Stefan Boileau,
opublikowal w Paryzu Ksiege profesji w ktorej to znalazt sie rozdzial poswiecony przepisom ce-
chowym.

12 Interesujacym rozwiazaniem byla takze kwestia wynagradzania owych ,Mistrzow jakosci”,
poniewaz ich pobory w catosci pochodzily z grzywien ktére naktadali na niesolidnych wytwér-
cow i rzemieslnikow.

18 Zymonik Z., op. cit.
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row jak np. perskie i tureckie dywany!4, chinski jedwab, arabska ceramike
i szklo, przyprawy oraz wyroby ze szlachetnych metali. Nagminnos§¢ fat-
szerstw skutkowala wprowadzeniem kolejnych administracyjnych, a zara-
zem niezwykle restrykcyjnych nakazéw, ktére regulowaly zasady obrotu
towarowego z poza Europy oraz okreslaly jakosciowe normy wprowadza-
nych na rynek towaréw: obowigzkowo produkt importowany musial posia-
da¢ znak wytwoércy oraz gwarantowana przez eksportera specyfikacje jako-
Sciowa. W odniesieniu do produktéw, ktérych poziom jakosci bylo trudno
uchwycié¢ przecietnemu nabywcy np. w przypadku przypraw, wprowadzano
odgornie krolewskim dekretem (np. w miastach hanzeatyckich) instytucje
tzw. przegladu szafranowego (Safranschau), w ramach ktérego urzedujacy
inspektor mial prawo kontroli nie tylko jakosci ,przypraw korzennych”, ale
takze mogl przesledzi¢ caty cykl przewozu hurtowego i sprawdzi¢ procedure
rozdzialu na porcje detaliczne.

Wszystkie dzialania zmierzajace do utrzymania wypracowanego pozio-
mu jakosci produkowanych wyrobow i oferowanych ustug oraz dostosowa-
nie norm importowanych towarow do klasy obowigzujacej w danym kraju
nieustanie ewoluowatly, co powodowalo ich stopniowe rozszerzanie na nowe,
a wrecz na wszystkie dziedziny szeroko rozumianej gospodarki czaséw Sre-
dniowiecza, ktére podlegaly cechom reprezentujacym liczne grupy zawodo-
we. Restrykcyjnosé wynikajaca z jednoznacznej wyktadni obowiazujacego
prawa oraz nieuchronnos¢ kary dla niesolidnych rzemieslnikéw jaka byto
wykluczenie z cechu powodowaly, iz dzialania projakosciowe byly dodatnia
funkcja ze stalym diagonalnym wzrostem.

Sredniowieczny - usredniony, a przez to wzorcowy model organizacji
cechowej, ktory zrodzil sie na gruncie europejskim od wielu juz lat jest sze-
roko analizowany na wielu plaszczyznach ze wzgledu na jego niewatpliwy
fenomen!S. Prestiz, szacunek, powazanie, wazkos¢ glosu na posiedzeniach
w Ratuszu i nawet fakt iz mogli sobie pozwoli¢ na fundacje kaplic przy fa-
rach miejskich jak niegdy$ najwyzej sytuowana szlachta budzi zaintereso-

14 Warto w tym miejscu wspomnie¢ o rzeczywiscie ,egzotycznym” i zgola odmiennym od postawy
europejskich podejSciu wschodnich rzemieslnikow do probleméw jakosci. W imperium oto-
manskim w bardzo rozbudowanej a zarazem priorytetowej — takze ze wzgledu religijnych, bran-
zy dywanowej obowiazywala zasada ,jednego bledu”. Dywan, nawet ten najdrozszy — z zalozenia
nie moégt by¢ w pelni doskonaly i musial posiadaé¢ cho¢ jedna celowo wykonang wade (!), po-
niewaz sadzono, iz wszelka doskonalosé jest nieosiggalna dla czlowieka i ,,... przyciaga zte oko”.

15 Bogactwo literatury dotyczacej probleméw nas interesujacych z okresu rozwoju rzemiosla
w Sredniowieczu powoduje, iz ponizej przedstawiano zostal jedynie wybor publikacji w ktérych
poruszono tematyke cechow rzemieslniczych, sposob6éw produkgji itp.: Guriewicz A., Jednostka
w dziejach Europy (Sredniowiecze); tenze: Kultura i spoleczeristwo Sredniowiecznej Europy -
Exempla XIII wieku, Warszawa 1997; le Goff J., Sakiewka i zycie. Gospodarka i religia w Sre-
dniowieczu, Gdansk 1995 tenze: Cztowiek Sredniowiecza, Diugie Sredniowiecze; Mazurkiewicz
R., Zrozumieé $redniowiecze; Michalowska T., Sredniowiecze, Warszawa 1995; Piskadlo A.,
Grody, zamki, fortece. Budownictwo i architektura obronna do schytku sSredniowiecza; Po-
unds N., The Medieval City — Historic Events Of The Medieval World, 2005; SAMSONOWICZ,
Henryk, Dziedzictwo $redniowiecza. Mity i rzeczywisto$é, tenze:, Zycie miasta $redniowiecznego;
Stephenson C., Medieval Feudalism, 1965; Szczur S., Historia Sredniowiecza, Krakéw 2002 r.,
TEOFIL Prezbiter, Diversarum Atrium Schedula [Sredniowieczny zbiér przepiséw o rzemiosta
sztukach rozmaitych|,w przekladzie Stanistawa Kobielusa, Krakow 1998; Weinfurter S., Niemcy
w Sredniowieczu 500-1500; Wrartislavia Antiqua — T. 1, Ze studidw nad zyciem S$redniowiecz-
nym miescie, Wroctaw 1999 r.
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wanie i podziw nie tylko socjologéw i historykéw, ale przede wszystkim eko-
nomistow i specjalistow do spraw doskonalenia zarzadzania: ,Nie miaia
przetozonych i podwltadnych, lecz przywddce i uczniéw. Mistrz mial zaufanie
do siebie, lecz miat ponadto zaufanie do swych ucznidw i sam cieszyt sie
zaufaniem z ich strony. Byty to silne przestanki do zyskania zaufania klien-
téw, grupujacych sie z najbardziej zamoznych warstw spoleczeristwa. Mistrz
nie stawiat liczbowych zadan, rozdawat roboty lub procesy, pokazujac czy
wyjasniajac istote obecnie wykonywanej pracy. Motywacja ucznidw miata
wrodzone cechy naturalne, opierajace sie na potrzebie poznania, tworzenia,
pracy zespotowej i perspektyw w przysztosci. Mistrz nie stosowal tresury
uzywajaqc kija i marchewki, uznanie przychodzito z czasem w miare naby-
tych doswiadczen. Mistrz dbat o wewnetrzng harmonie w zespole. Uczniowie
nie tyle realizowali polecenia mistrza, ile starali sie go nasladowac”!6.

Podsumowujac powyzsza, ale bardzo trafna opinie mozemy stwierdzic,
ze ,organizacja cechowa charakteryzowata sie oryginalnym zarzadzaniem
skoncentrowanym na odpowiedzialnosci kierownictwa (mistrza), umiejetno-
§ci pracy w zespole i wzajemnym zaufaniu. Ten komu przypadaly korzysci,
ponosit takze ryzyko”!7.

W dzisiejszych czasach do dyskusji wlaczaja sie kolejne zastepy eko-
nomistow, ktorzy ramie w ramie z mediewistami szukaja zrodet owego — nie
majacego odniesienia we wczesniejszej i pdzniejszej historii niewatpliwego
fenomenu ludzkiej gospodarnosci, ktory lapidarnie a zarazem celnie prof.
Tadeusz Kotarbinski okreslit mianem ,dobrej roboty”18. A przeciez dziatania
projakosciowe rzemieslnikow i handlowcéw epoki Moyen Age — i jest to bez-
dyskusyjny fakt, nie byly postepowaniem wykoncypowanym poniewaz po-
wstaly ni mniej ni wiecej tylko jako... produkt uboczny polityki finansowej
wladcéw zachodniej Europy. Ta postawa ludzi ,czasow katedr”, a w szcze-
go6lnosci ich cechy charakteru jak rzetelnos¢, prawos¢, upér a moze i we-
wnetrzny nakaz by co$ co sie robi wykonac¢ dobrze i solidnie, stworzyly
mocny fundament dla pézniejszych dzialan projakosciowych, na ktérych
bazuje wspotczesnie nam znane zarzadzanie jakosScia.

W kontekscie zarysowanej powyzej europejskiej ewolucji projakosciowe;j
nie moze oczywisScie zabraknac¢ watkow polskich, z ktorych — zdaniem teore-
tykow od zarzadzania jakoScia, na najwieksza uwage zastuguje wydane
w 1577 roku dzielo wybitnego pisarza polskiego Odrodzenia Andrzeja Fry-
cza-Modrzewskiego zatytulowane niezwykle znamiennie ,O poprawie Rze-
czypospolitej”. Konkluzje autora nasuwajace sie po ogoélnej analizie sytuacji
kraju i funkcjonujacej gospodarki nie napawaja optymizmem poniewaz te
podwaliny, na ktérych nalezalo by budowa¢ wolny, lecz stanowiony wedlug
okres§lonych praw rynek Rzeczypospolitej, 6w motor napedzajacy gospodar-
ke jest jedynie namiastka i karykatura cytowanych rozwiazan zachodnich.
Brak nadzoru nad polityka monetarna, handel na targowiskach bez jakich-

16 1. Wasilewski, Zarzqdzanie czwartej generacji, w: Zintegrowane systemy zarzadzania, Klub
Polskie Forum ISO 9000, Polanica Zdr6j 1998, s. 106-107.

17 Z. Zymonik, Wytwarzanie w $redniowiecznych organizacjach rzemieslniczych pierwszq genera-
cja zarzadzania jakos$ciq, w: Problemy Jakosci, nr 9, 2004 r., s. 36-40.

18 T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Zaklad Narodowy im. Ossolinskich Wydawnictwo
Polskiej Akademii Nauk, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk-Lodz 1982.
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kolwiek ograniczen (nikt nie wnika, jak produkty sa wytwarzane i skad po-
chodza), spekulacyjne zawyzane ceny przy ofercie produktéw, ktére sa fal-
szowane lub niewiadomego pochodzenia, brak regulacji eksportowych (kto
zyskuje na takim handlu?), brak urzedu nadzorujacego rynek sprawia, ze
przywozone towary sa pozaklasowe i wybrakowane, brak kontroli rzemiesl-
nikow; to tylko wybrane problemy 6wczesnej polskiej gospodarki naswietlo-
ne przez Modrzewskiego. W swych wielu gorzkich stowach wskazuje na ka-
tastrofalng kondycje przede wszystkim polskiego konsumenta oraz wskazu-
je na straty powodowane nieodpowiednia jakoscia produktow, ktorych cie-
zar zostaje przerzucany przez rodzimych, i co gorsza, zagranicznych speku-
lantéw — ktorzy za tapoéwki wreczane polskim urzednikom dzialaja na tere-
nie Rzeczypospolitej — na biedniejsze warstwy spoteczenstwa.

W istocie obraz to malo optymistyczny, jednakze dla takiej postawy
znajdowano usprawiedliwienie uzasadniajac je wskazaniem, iz w polskiej
Swiadomosci male zainteresowanie gospodarka i problemami jakosci bylo
nastepstwem braku tradycji rzemieslniczej spowodowane wzorowaniem sie
na postawie sarmackiej co uzasadnia W. Kiezun!: szlachcicowi nie wypa-
dato handlowaé i zbytnio dbac¢ o zarobek, a postawy szlacheckie zostaly
szeroko adaptowane przez duzq czes$é spoleczeristwa jako wyraz wyzszego
stylu zycia. Jednakze inne zrédla pokazuja, iz takze w polskiej gospodarce
w czasach ,zlotej wolnosci szlacheckiej” podejmowano proby rozwiazan
w obszarze jakosci. Przykladem jest Malopolska i jej stoteczne miasto Kra-
kow gdzie w XVI wieku z racji posiadania przez gréod Kraka prawa skladu
funkcjonowala ,Taxa zZywnosci i rozmaitych rzeczy”?9, ktorej podstawe
prawna stanowita Konstytucja Piotrkowska z 1555 roku?1.

19 W.Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacja, Szkota Wyzsza Handlowa, Warszawa 1997, s. 21.

20 Niemcewicz, J. U., Zbiér pamietnikéw historycznych o dawney Polszcze z rekopiséow, tudziez
dziel w réznych jezykach o Polszcze wydanych oraz z listami oryginalnemi kréléw i znakomi-
tych ludzi w kraju naszem, Glticksberg, Warszawa 1822.

21 Lata wolnosci szlacheckiej nie sprzyjaly systematyzacji w gospodarce narodowej, nota bene od
kréla nie zalezato juz wiele. W kolejnych stuleciach czaséw nowozytnych Polska dotknieta tra-
gicznymi wydarzeniami kolejnych trzech rozbioréw pozbawiona zostata wlasnej panstwowosci
zas wszelkie problemy dt. gospodarki ziem polskich przejeli zaborcy stosujac na okupowanych
terenach wtasne zatozenia czesto skrajnie odmienne.

Sprawy jakosci, zarzadzania nia oraz normalizacji cech towarowych i ustug podjeto dopiero po
odzyskaniu niepodlegtosci w 1918 r. O tym, iz byly to dzialania w pelni profesjonalne i nasta-
wione na osiagniecie sukcesu wskazuja wyniki polskiej produkcji przemystowej w kontekscie
innowacyjnosci, ergonomiki i wydajnosci pracy oraz sukcesy w wielu branzach.

Po roku 1945 sprawa problematyki jakosci zostala usankcjonowana uchwata Rady Ministrow
z dnia 19 wrzesnia 1958 r. Dotyczyla ona zapewnienia wlasciwej jakosci towardéw przeznaczo-
nych na zaopatrzenie ludnosci. W §lad za ta ustawa w dniu 8 listopada wydana zostala kolejna
o numerze 426 w sprawie oznaczania wyrobéw znakiem jakosci. Celem bylo stworzenie warun-
kow i zacheta do dalszego podnoszenia jakosci wyrobow w oparciu o normy, dokumentacje
techniczna oraz ocene rzeczoznawcow. Uchwala wprowadzita m.in. pojecie znaku jakosci do
oznaczania wyrobow.(...) Na podstawie uchwal Rady Ministrow i prezesa PKN wprowadzono
dwa znaki: znak "Q" — dla wyrobow odpowiadajacych najwyzszemu poziomowi Swiatowemu
iznak "1" - dla wyrob6w reprezentujacych wysoki poziom krajowy. Powolanie Biura Znaku Ja-
kosci i mozliwos¢ uzyskiwania znakow jakosci bylo proba administracyjnego wptywania na po-
prawe jakosci wytwarzanych przez polski przemyst wyroboéw. Mialo ono poprawi¢ ich konku-
rencyjnos¢ na swiatowych rynkach, a takze uswiadomic polskim konsumentom, ktére z ofero-
wanych produktéw nalezy wybiera¢ w pierwszej kolejnosci. Twércy tamtych przepiséw liczyli,
ze przy okazji nastapi poprawa efektywnosci gospodarowania.
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Najwiekszy przelom w odbiorze i postrzeganiu jakosci nastgpil wraz
z rewolucja przemystowa — wprowadzeniem produkcji masowej za sprawa
wlaczenia w proces wytwarzania maszyny parowej, czego efektem bylo po-
wstanie nowych, segmentowanych?2? zasad produkcji, w ktérych niestety
cztowiek przestal by¢ juz najwazniejszym elementem. Byt to tez okres poja-
wienia sie procesu kontroli jakosci, paradoksalnie ze wzgledu na state
(w pierwszym okresie wprowadzania maszyn) obnizanie si¢ jakosci produ-
kowanych wyrobow. Skala masowa pociggneta za sobg takze zmiane zasad
dotyczacych badania jakosci polegajaca na wprowadzeniu kilku kategorii
jakosci towaru. Przyczyna takiego stanu rzeczy byla prosta, otéz owczesni
konsumenci mieli do$¢ ograniczone mozliwosci finansowe, zatem juz u za-
rania epoki pary produkcja byla bardzo mocno orientowana na ilos¢.

Jednakze nie we wszystkich krajach wyréb produkowany masowo stat
sie juz na poczatku synonimem tandety, bylejakosci i wadliwego towaru, co
wynikalo z okreslonej mentalnosci pracownikow charakteryzujacej sie
wieksza sklonnoscig do przyswajania wiedzy oraz wykorzystywania nowych
koncepcji. Wyniki badan socjologicznych jednoznacznie wykazuja — bez
jakichkolwiek negatywnych konotacji i uprzedzen rasowych, iz niektore
z rozwigzan stosowanych z duzym powodzeniem w jednym regionie Swiata
w innym okazuja sie zupelnie chybione ze wzgledu na zgola odmienne po-
dejscie pracownika do zadanego problemu.

Jak to zostato wspomniane wczes$niej, kraje Europy Zachodniej charak-
teryzuje bogata tradycja rzemieslnicza, u podstaw ktorej lezy ludzki wymiar
rzemiosla, nabyta wiedza i umiejetnosci, w ktérych czesto osiagano arty-
styczna wrecz wirtuozerie, a przede wszystkim tradycja odwolujaca sie do
wielopokoleniowego zarzadzania siegajacego do odleglych tradycji wytwor-
czosci europejskiej23. Czym wiec rézni sie owo fetyszyzowane wrecz rzemio-
sto od demonizowanej niekiedy produkcji? Ot6z jedyng istotna réznica jest
spos6b podejscia do wiedzy rzemieslnika i pracownika zatrudnionego
w przemysle.

W starozytnej kulturze Minojskiej ukuto pojecie techne, ktére znaczylo
ni mniej ni wiecej tylko fakt zastosowania okresSlonego poziomu wiedzy
w kontekscie rozwigzania zadanego problemu. Jednakze owo techne, ta
niezbedna wiedza stuzaca owczesnym rzemieslnikom byta czyms$ czego sie
bylo mozna nauczy¢ tylko przez osobiste doswiadczenie, stad wiec na etapie
nauczania niezbedna osobg byt Mistrz danej profesji. Techne wziety do ter-
minu?4 uczen zdobywatl z mozolem przez dlugie lata — co bylo obwarowane
roznymi nakazami i celowymi utrudnieniami, dlatego tez np. w Srednio-
wiecznych strzechach budowlanych nie okreslano tejze praktyki jako rze-
miosto, lecz jako inicjacje, misterium, a przede wszystkim jako wtajemni-

22 Wprowadzenie podziatu w produkcji — rozbicie niegdys jednego procesu na czesci sktadowe
umozliwilo zatrudnienie robotnikéw o niskich kwalifikacjach w poszczegélnych etapach pro-
dukgji, co z kolej zrodzito potrzebe kontroli dziatan pracownikow.

23 L. Wasilewski, Europejski kontekst zarzadzania jakoscig, Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ,ORGMASZ", Warszawa 1998, s. 103.

24 Okreslenie ,Termin” posiada takze starozytny rodowod wywodzacy sie z praktyki uczniowskiej
i czeladniczej, ktéry to wyznaczano jako termin nauki, praktyki np. na rok lub jego wielokrot-
nosc.
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czenie. Wolny kamieniarz czy tez Fremaason bedacy ze swoim systemem
skomplikowanych znakéw i rytualéw znanych tylko wtajemniczonym bra-
ciom ze strzechy, dos¢ tajemniczym i enigmatycznym osobnikiem w czasach
pozniejszych stal sie wzorem dla rodzacej sie¢ masonerii, ktérej nazwa bez-
posrednio odnosi sie takze do rzemieslnikow-kamieniarzy. Jednakze w od-
roznieniu od cytowanych 16z Mistrz rzemieslnik wtajemniczal ucznia w za-
wile zaleznoSci geometrii, stereometrii (cho¢ wowczas funkcjonowata pod
inna nazwa) mechaniki, statyki i tektoniki budowli, nauczat zdawalo by sie,
ze iScie diabelskich sztuczek, cho¢ w rzeczywistosci przekazywana wiedza
tyczyla jedynie wlasciwo$ci materialow - oraz co najistotniejsze wlasciwej
precyzji i jakosci ich obréobki, ktére w istocie byly owymi pilnie strzezonymi
tajemnicami. Zachowanie wiedzy technologicznej niezbednej do wznoszenia
katedr czy innego rodzaju réwnie wspanialych budowli w obrebie elitarnej
i zamknietej dla obcych strzesze budowlanej gwarantowalo takze ciaglosé
zaméwien oraz wysokie zarobki.

Rewolucja przemyslowa burzac ten wielowiekowy porzadek rzemieslni-
czej perfekcji, owej techne dotozyla do niej organizacje, celowos¢ oraz sys-
tematyczna wiedze zawierajace sie w slowie logy, w wyniku czego powstat
termin technology. W ten sposéb — przeksztalcajac doswiadczenie w wiedze
lub laczac niejako obie szczegélne cechy czlowieka Swiat otrzymal nowy,
zmulitiplikowany system wartosci. Misterium tajemniczenia zastapita
ksigzkowa metodologia, a dzialanie zaczeto utozsamiacé z zastosowaniem.

Reasumujgac omowione problemy, mozna stwierdzic¢, ze historia ludzko-
Sci od zarania dziejow byla zwiazana z jakosScia produktu, towaru oraz to-
warzyszacymi jej kosztami i korzySciami wynikajacymi z jej utrzymywania.
Niezaprzeczalnie najwyzsza wartoScia w procesie tworzenia jakosSci — na
przestrzeni stuleci — byl upodmiotowiony cztowiek, ktory odcisna swe pietno
— doslownie i w przenos$ni, na wytwarzanych wyrobach. Nowatorskie roz-
wigzania techniczne i organizacyjne w tym zakresie — skrywane przed
wscibstwem postronnych pozwalaly mu by¢ konkurencyjnym przez cate
wieki jednakze takze wéwczas w wielu przedsiewzieciach mozna sie dopa-
trzy¢ dzialan projakosciowych, majacych zmniejszy¢ wielkoSci strat zwiaza-
nych z niska jakoscia, a tym samym spowodowac zwiekszenie zadowolenia
zamawiajacego.

Po zakonczeniu drugiej wojny Swiatowej wsrod ekonomistow zajmuja-
cych sie problematyka jakosci wyksztalcit sie poglad, iz we wspolczesnych
naukach spotecznych funkcjonuja dwa réwnolegle nurty: anglosasko-
japonski i galijsko-teutonski?5. Pierwszy z nich w swej metodologii operuje
wielkosciami kwantyfikowalnymi natomiast drugi — okreslany niekiedy jako
nurt kontynentalno-europejski, skupia sie na tym co zlozone i kontekstual-
ne preferujac opisy jakosciowe. Ow podzial — w dzisiejszych czasach braku
jakichkolwiek granic i barier hamujacych przeptyw informacji, jest niewat-
pliwie tylko podzialem teoretycznym, poniewaz jest ogélnie wiadome, iz kry-
terium geograficzne nie determinuje w jakikolwiek sposéb poziomu i jakosci
rozwijajace sie na danym obszarze nauki, w tym interesujacych nas teorii

25 por. Simon i Davies, 1994.
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organizacji. ,Obszary geograficzne symbolizuja pewne stereotypy kulturowe
i w tym sensie wyréznienie ich jest trafne i inspirujace do refleksji”2.

Na progu trzeciego tysiaclecia menedzerowie zarzadzajacy maltymi
i Srednimi firmami — szczegbdlnie w kontekscie nieustannych turbulencji na
Swiatowym rynku finansowym, co rusz zostajg stawiani przed wyborem
nowych priorytetéow, ktéorych nieznane na dla nich konsekwencje ,w chwili
staniecia pod sciana” beda musieli ponosi¢ w kolejnych latach. Musza pro-
wadzi¢ swoje przedsiebiorstwa, majac wytyczony katalog stojacych przed
nimi zadan wykorzystujac twoércza inwencje zatrudnionych pracownikéw,
tak by sprosta¢ wyzwaniom konkurencji na dostepnych dla nich rynkach.
Wszelkie zmiany — choéby te najbardziej racjonalne i oczywiste niosa réw-
niez margines duzej niepewnosci, stad tez fundamentem pozostaja pewne
ogélne struktury i zasady zarzadzania zawierajace zasoby sprawdzonych
przez lata praktycznych norm, ktére umozliwiaja plynne dziatanie w opar-
ciu o logike i wyobraznie. To powoduje, iz tylko od osoby menadzera zalezy
czy powstanie okreslona kultura organizacyjna firmy, w ktorej priorytetami
beda okreslone jakosci wytwarzanych produktéow, oferowanych ustug, prze-
prowadzanych proceséw a przede wszystkim jaka powstanie jako$S¢ na po-
ziomie pracownikow produkcji. Dzisiejsi przedsigebiorcy w ramach wolnego
rynku nie maja wielkiego wyboru koncepcji zarzadzania ze wzgledu na to, iz
jako priorytet musza ,praktycznie zrozumieé, czym jest zarzadzanie przez
jakos¢”?7. Ten magiczny wolny rynek ze swoim madrym, bo indywidualnie
»Skrojonym” do kazdego przedsiewziecia planowaniem, nastawiony juz
u zarania na spryt i egoizm, w zderzeniu ze zbiurokratyzowanym planowa-
niem zawsze wygrywa przy pomocy ,kija i marchewki”. Dlatego tez owo pla-
nowanie, sama jej definicja - bezkrytycznie niekiedy przekladana w prakty-
ce nie powinna i nie musi by¢ dosadnie rozbudowana i skostniata, co jest
niestety domena ,struktur budzetowych”. W matych i §rednich przedsie-
biorstwach juz samo odejscie od tejze formalizacji zdecydowanie poprawito
jakos§¢ zarzadzania oraz produkcji i niewatpliwie stalo sie takze przyczyna
»Przypltywu intelektu” z wielkich przedsiebiorstw do firm duzo mniejszych
w ktorych jakoscig stat sie takze sam czlowiek. Juz sama ,deformalizacja”
zdecydowanie poprawia jakos¢, miedzy innymi przyciagajac do tej koncepcji
tych, ktérzy zniecheceni biurokracja, ,uciekli w improwizacje, albo traktuja
je tylko pro forma”28.

By jednak w sposéb uporzadkowany méc prowadzi¢ nasz dyskurs na
temat jakosci w malych i Srednich przedsiebiorstwach nie mozemy pominac
tego wszystkiego, co po drugiej wojnie Swiatowej wydarzylo sie w japonskiej
gospodarce. Nie ma innego panstwa na Swiecie, ktére doswiadczylo tak
oszalamiajacej przemiany gospodarczej, jaka przezyla Japonia na prze-
strzeni dwudziestu lat poczynajac od roku 1953. W ciagu zaledwie dwéch
dekad niewielki kraj — w poréwnaniu z innymi panstwami pretendujacymi
do lideréw sSwiatowego zarzadzania, przeksztalcit swoja rolniczg w przewa-
zajacej mierze prymitywna produkcje oraz zacofany przemyst bedaca syno-

26 M. Kostera, Postmodernizm w zarzadzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 11.
27 J. Bank, Zarzadzanie przez Jakos$é, Wydawnictwo Gebethner&Ska, Warszawa 1997, s. 9.
28 J. E. Stiglitz, Globalizacja, PWN, Warszawa 2004, s. 89.
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nimem ,japonskiej tandety” w najbardziej prezna strefe Swiatowej gospo-
darki. Pomijajac te wszystkie oczywistoSci oraz mniej lub bardziej fanta-
styczne teorie, ktore od lat siedemdziesiatym powstawaly na temat oczywi-
stego fenomenu japonskiej gospodarki skupimy si¢ na jakosci produktow
smade in Japan”, ktore zalaly rynki zachodnie i przyczynie takiego stanu
rzeczy. W ocenie sukcesu zarysowaly sie dwie koncepcje, z ktorych jedna
wskazywala na specyficzne uwarunkowania socjologiczne (znakomity po-
ziom wyksztalcenia, specyficzna forma lojalnosci) i korzystne podstawy
ekonomiczne (wysokie stopy oszczednosci) za§ druga wiazala 6w wzrost
z przestankami ekonomicznymi, a mianowicie rozwinieciem sie na Wyspach
odmiennego systemu gospodarczego, nowego na wyzszym poziomie kapita-
lizmu, dlatego ,debata nad Japoniq stala sie rowniez debatq nad ekonomiq,
nad tym, na ile wazna jest zachodnia mysl ekonomiczna w ogdle, a w szcze-
golnosci zalety gospodarki wolnorynkowej”29.

Jednakze jak glosi ludowe przystowie ,diabel tkwi w szczegélach” i tak-
ze tu w przypadku gospodarki japonskiej skupimy sie — wydawacé by sie
moglo niegdys, ze na ,historyczno-kulturowych dodatkach do catego syste-
mu”, poniewaz uogolnianie wszystkich przemian, ktore si¢ w niej dokonaty
jedng ekonomiczng teorig jest droga prowadzaca na manowce.

Obraz hierarchizacji japonskiego przedsiebiorstwa sprzed ,rewolucji ja-
kosciowej” najlepiej zilustrowalby nam film Shogun z Richardem Chamber-
leinem w roli gléwnej, w ktérym to pozna¢ mogliSmy w sposéb moze nazbyt
uproszczony ale pozwalajacy zrozumiec zawiloSci tamtejszej kultury swoisty
kodeks postepowania w grupie niespokrewnionych oséb. Duch Srednio-
wiecznego kodeksu rycerskiego ,busido”, w ktérym niekwestionowanym
nakazem byl obowiazek bezwzglednej lojalnosci wobec swego Pana, przed-
siebiorcy bedacy wtascicielami zakladow produkcyjnych i to czesto bez
wzgledu na wielkosé zatrudnienia w przedsiebiorstwie, przeniesli na zwia-
zek z firma — opierajac go na podobnych relacjach podlegtosci jak w przy-
padku rycerz-pan wykluczajacej jakiekolwiek konflikty ze wzgledu na zasa-
de dozywotniego zatrudnienia.

Ogromna ambicja narodu japonskiego — niewyobrazalna dla przeciet-
nego europejczyka, ,przetracona” zostala przegrana wojng i tragicznym,
a zarazem upokarzajacym traktatem pokojowym wymuszonym poprzez
zrzucenie bomby atomowej. Poprzez dzialalnos¢ przemyslowa i handlowa
realizowali sie w swej dumie narodowej, a te zrazu male zwyciestwa pozwa-
laly im zapomnie¢ o doznanych upokorzeniach dla ktorych niegdys — we-
dhug kodeksu jedynym wyjSciem bylo samobodjstwo. Widzimy wiec, iz juz
u poczatku sukceséw gospodarczych prace Japonczykéw motywowaly az
dwa ogoélne, ale niezwykle potezne w swym oddzialywaniu bodzce. Motywa-
cje te wystarczaly Japonii do konca lat szesédziesiatych, a w kontekscie
wspominanego niekiedy ,dobrowolnego niewolnictwa” nie bylo w gospodar-
ce Swiatowej pracownikow bezwzgledniej eksploatowanych nizli japonscy
robotnicy. Owo dobrowolne poswiecenie swojego wolnego czasu na rzecz
firmy skutkowatlo jeszcze do konica XX wieku $miertelnymi wypadkami,
ktorych przyczyne stanowilo przepracowanie, za$ ,syndrom przepracowa-

29 P. Krugman, Wracaja problemy kryzysu gospodarczego, PWN, Warszawa 2001, s. 40.
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nia” konczacy sie Smiercia wlasnie w Japonii otrzymata swa nazwe wlasna
Karoshi.

Sytuacja zmienila si¢ diametralnie, kiedy to w Swiatowej ekonomi teo-
retycznej pojawily sie nowe — zrazu niesmiale i tylko szeroko omawiana na
uniwersytetach, pomysty w sferze kontroli jakosci a w krétkim czasie goto-
we juz teorie Amerykanéw Druckera, Deminga i Jurana, ktoérzy nie mogac
przekonac¢ do nich swoich rodakéw — ktorzy zarzucali twércom wprowadza-
nie dodatkowych kosztow do procesu produkcji, zaczeli realizowac je w kra-
ju Kwitnacej Wisni. Japoniczycy, siegnawszy po nie, zwroécili sie ku pracow-
nikom jako najwazniejszym partnerom menedzeréw w dziele produktywno-
Sci. Ale w przeciwienstwie do Ameryki i Europy zastosowali wszystkie wska-
zania konsekwentnie i btyskawicznie odkryli, Ze bez autentycznego i w pelni
Swiadomego udziatu pracownikéw nie da sie wykrywaé¢ i usuwaé marno-
trawstwa, niegospodarnosci, brakéw, wad w organizacji i usterek w maszy-
nach, nie da sie¢ wprowadzi¢ takiej organizacji spedycji i zaopatrzenia, jak
"just in time" ani takze ,catoSciowej kontroli jakosci”.

Zasady Deminga dzi§ sa juz swoistym ,kanonem” postepowania oraz
historycznym dokumentem, z ktérego jednak wiekszos¢ wskazan pozostaje
nadal aktualna, co przesledzi¢ mozemy ponizej:

1. Stworz i utrwal sytuacje, w ktérej pracownicy dazy¢ beda do ciagltego
doskonalenia produktu lub ustugi, do generowania i wprowadzania
innowacji w kazdej sferze po to, by jak najlepiej zaspokoi¢ potrzeby
klientow. Zapisz i oglos wszystkim projakosciowe, ciagle cele przed-
siebiorstwa. Zadbaj o to, by zarzadzajacy wciaz demonstrowali swoje
zaangazowanie w realizacje tych ustalen.

2. Ucz kazdego nowej filozofii. W firmie nie moga by¢ akceptowane ani
materialy niskiej jakosci, ani wadliwe produkty, ani niedbate ustugi.

3. Uswiadom sobie i innym prawdziwy cel kontroli. Nie jest nim ,wyla-
pywanie brakow”, lecz doskonalenie proceséw wytworczych i reduk-
cja kosztow.

4. Skoncz z praktyka nagradzania handlu wylacznie za ceny oferowa-
nych produktow. Cena nie ma znaczenia, gdy oddzielamy ja od ja-
kosci tego, co kupujemy. Zaopatrzenie musi dysponowac staty-
stycznymi narzedziami kontroli jakosci nabywanych partii materia-
léw, polproduktow, czesci itd. Konieczne jest rozwiniecie i utrwale-
nie wiezi wspélpracy z mniejsza liczba wlasnych dostawcéw i sprze-
dawcéw, w miejsce zbyt szeroko stosowanego przetargu ofert.

5. Wciaz doskonal system produkcji i swiadczenia ustug. Eliminuj
marnotrawstwo i polepszaj jakos¢ w kazdej dziedzinie: w zaopatrze-
niu, transporcie, projektowaniu wyrobéw, proceséw i metod, w pra-
cach inzynieryjnych i remontowych, w sferze sprzedazy, dystrybucji,
ksiegowosci i rachunkowosci, w ptacach, produkcji, ustugach po-
sprzedaznych itp.

6. Wprowadz nowoczesne metody szkolenia. Celem treningu powinno
by¢ zapoznanie pracownikéw z wymaganiami dobrej roboty, uksztal-
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10.

11.

12.

13.

towanie projakosciowych postaw i odpowiednich umiejetnosci. Naj-
lepsza podstawa oceny skutecznosci tych dziatan sa dane staty-
styczne.

Wprowadz nowoczesne metody nadzoru. Kierownicy musza by¢
upowaznieni do informowania wyzszych szczebli o powstaniu sytu-
acji wymagajacej korekty. Przelozeni, raz poinformowani, musza
podja¢ odpowiednie dziatania. Trzeba usunac¢ wszystkie bariery,
ktore moga utrudni¢ osiagniecie najlepszych wynikéw przez pra-
cownikow Twojej firmy.

Wygnaj strach. Zbuduj zaufanie i klimat dla innowacji. Ludzie
nie moga bacé sie zadawac pytan, sygnalizowania probleméw, wyra-
zania wlasnych opinii i prezentowania nowych pomystéw. Strach
pracownikow jest réwnoznaczny z powstawaniem strat ekonomicz-
nych.

Dziataj tak, aby zblizy¢ wysilki zespolow i grup do oczekiwan i celow
przedsiebiorstwa.

Usun bariery istniejace miedzy réznymi czeSciami przedsiebiorstwa,
miedzy pionami, dziatami, wydziatami, biurami. Wszyscy uczestnicy
organizacji, zar6wno ci pracujacy w sferze badan, projektowania, jak
i ci z zaopatrzenia, produkcji i sprzedazy, musza poznac¢ problemy
innych. Nalezy przejs¢ od myslenia w kategoriach wlasnego waskie-
go odcinka do pracy zespotowej waznej dla calej firmy. Kota jakosci
moga by¢ tutaj pomocne.

Zrezygnuj z okreslania Scislych norm wykonania. Koncentruja one
uwage pracownikow na realizowaniu zadan iloSciowych i w rzeczy-
wistosci gwarantuja uzyskanie niskiej jakosci oraz wysokich kosz-
tow. Wprowadzenie tych wskaznikéw, jak dopuszczalny procent
brakow czy odpadow, poprawia sytuacje ale nie zmienia jej zasadni-
czo. Zrezygnuj z formulowania celéow robotnikéw w postaci wskazni-
kow liczbowych. Sciste zadania, slogany, wykresy i plakaty, wywie-
rajace presje na wzrost wydajnosci, musza zniknac. Czesciej budza
one odraze i obrazaja pracownikéw, zamiast zacheca¢ ich do popra-
wy dziatan.

Usun wszystkie przeszkody, ktére utrudniaja ludziom osiagniecie
satysfakcji (dumy) z dobrze wykonanej pracy. Dotyczy to np. braku
informacji zwrotnych o jakosci uzyskanych efektéw, motywowania
przez stawianie napietych zadan ilosciowych, braku odpowiedzi na
raporty.

Przygotuj i zrealizuj z pelng energia urozmaicony program szkole-
niowy i treningowy. Ucz technik statystycznych. Popieraj wszelkie
dzialania jednostek zmierzajace do podwyzszenia kwalifikacji i sa-
modoskonalenia.
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14. Stworz taki system na szczeblu najwyzszego kierownictwa, ktéry be-
dzie codziennie wywieral presje na realizacje powyzszych 13 punk-
tow. Podejmuj inne dziatania ukierunkowane na wprowadzenie
w zycie tych wskazowek.

W ekonomice jakosci w przedsiebiorstwach japonskich wprowadzono
szereg elementéow zawierajacych sie w teoriach Amerykanow, ktore
wszystkie razem daly ta niespotykana w innych gospodarkach skutecz-
nos¢ w realizacji zatozonego celu. Przede wszystkim charakterystyczny
jest wszechobecny na kazdym etapie produkcji kaizen30, ktéry oznacza
ciagte doskonalenie i juz sam w sobie moze byc¢ traktowany jak japonski
styl zarzadzania.

Rezultatami tego stylu sa przelomowe innowacje organizacyjne w dru-
giej polowie XX w., ktore nazwane sa japonskimi kotami jakosci3! dajace
pracownikowi mozliwo§¢ wplywu nie tylko na proces produkcji czy uczest-
niczenie jako strona w obrocie handlowym, ale i poczucie wlasnej, indywi-
dualnej waznosci w zbiorze catego zespotu32. Kolejna skladows byla okre-
Slona dominacja struktury organizacyjnej typu watek-osnowa, w ktérej pio-
nowa osnowa jest formalna, ustala uklad punktow kontroli. Natomiast po-
ziomy watek jest nieformalny, oparty na dobrowolnym wspoétdziataniu ludzi.
W interpretacjach takiego obrazowania wskazywano czesto, iz ,nawet
w splocie plotno, ktory zastosowano po raz pierwszy przed wieloma tysia-
cami lat odnalez¢ mozna wskazowki do wspélczesnego zycia”. Wprowadzono
takze szereg innych elementéw m.in. hoskin, ktory oznacza szczegoélowe
analizowanie polityki przedsiebiorstwa przez pracownikow, zarzadzanie
SciSle na czas oraz — co jest jedna z najistotniejszych innowacji, prosta
i powszechnag definicja jakosci.

Miara jakosci stalo sie wszystko, to co§ co mozna jeszcze bylo popra-
wi¢. Owe ,co$” dajace sie poprawic jest stosunkowo konkretne i dostrzegal-
ne. Stad tez ,zuzycie paliwa przez samochody nie jest wada, ale manka-
mentem, ktory nalezalo ograniczy¢ nie tylko w nastepnych modelach
opuszczajacych fabryke Toyoty, ale w tych, ktore sg takze produkowane na
biezaco”. Takie podejscie kazdego pracownika pozwolilo na szereg, idacych

30 Kaizen jest zaprzeczeniem zasady dyscypliny technologicznej, pojmowanej jako przestrzeganie
instrukcji opracowanych przez aparat zarzadzajacy przedsiebiorstwem poniewaz: Kazdy pra-
cownik ma prawo mysle¢, gromadzi¢ informacje i dane o mankamentach firmy dostrzeganych
na swoim stanowisku i poprawic to, co mozliwe.

31 Mianem kot jakosci (quality circle) okreslamy grupy pracownicze zorganizowane w tym celu.
Istnieja one od dawna w przedsiebiorstwach japonskich. Niemal we wszystkich japonskich
przedsiebiorstwach od poczatku lat piecdziesiatych przyjat sie zwyczaj wspdlnego zastanawia-
nia si¢ po kilka razy w miesiacu nad sposobami udoskonalenia produkcji. Od tego czasu idea
kot jakosci w Japonii dawno juz przekroczyta pierwotnie wyznaczony cel. Pracownicy nie ogra-
niczaja sie juz tylko do udoskonalen jakosciowych, lecz opracowuja réowniez dobre propozycje
dotyczace racjonalizacji.za: Vollmuth Hilmar J., Controlling. Instrumenty od A do Z, Warszawa
1995, s. 155.

32 Podobne zalozenia wypracowal w swej koncepcji K. Bleicher. Oparta on zostata o dwa podsta-
wowe paradygmaty: holistyczny obraz Swiata, i redukcjonistyczny wizerunek rzeczywistosci.
Holizm wedtug Bleichera oznacza caloSciowe postrzeganie przedsiebiorstwa jako tzw. bytu or-
ganizacyjnego w ktérym swoja role ma nawet najmniej wyksztalcony pracownik. Jednakze tak
calosciowa organizacja musi by¢ odpowiednio zdefiniowana a nawet uproszczona.
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dalej innowacji m.in. na bazie wczesniejszych osiagnie¢ stworzono tzw. tan-
cuch jakosci. Twoérca lancucha jakosci Kaoru Ishikawa okreslit go jak ciag
kolejnych stanowisk wewnetrznych dostawcow i wewnetrznych odbiorcow.
Wewnetrzny odbiorca zachowujac sie jak klient na rynku, ocenia to, co
otrzymal, akceptuje lub reklamuje. Stosuje stara rzymska zasade caveat
emptor — niech sie strzeze odbiorca. Klient jako odbiorca ma zawsze racje,
nawet jesli nie potrafi jej uzasadni¢. Wystarczy, ze wewnetrzny odbiorca
powie: waruga kagen (co$ nie tak) i caly proces zostaje szybko naprawiany.
Jest to powszechny zwrot w japonskiej praktyce kierowania jakoscia. Jest
dostatecznym powodem podjecia przez dostawce lub dostawcéw dziatan
zaradczych. W ten sposoéb Ishikawa wprowadzit do przedsiebiorstwa nie-
formalnag strukture — a by¢ moze swiadomie lub niejako intuicyjnie zburzyt
staro japonska, rycerska hierarchizacje, w ktérej szef, konstruktor, techno-
log itp. nie sa juz nietykalnymi osobami, zas pracownicy w pelni identyfiku-
ja sie ze ,swoja” firma.

Owa kultura pracy Japonczykow z perspektywy ,czlowieka zachodu”
jawi sie jako swoisty wyzysk niejako sztucznie podpierany historycznymi,
kulturowymi i socjologicznymi protezami, ktére maja uzasadnic¢ tenze ,nie-
ludzki” sposéb zawlaszczania czlowieka do mechanizmoéw produkcji. Jed-
nakze w istocie rzecz ma sie calkiem inaczej poniewaz: ,na pozér dowodem
zupelnego zniewolenia przemystowego wydaje sie sytuacja, kiedy pracow-
nik spotyka sie po godzinach pracy z kolegami, by godzinami dyskutowaé
o pracy; jednakze Japoticzycy umieli przekazaé pracownikom "druckerow-
ske" poczucie odpowiedzialnoSci za cate przedsiebiorstwo, uczestniczqce
w bezpardonowej grze konkurencyjnej na rynkach Swiatowych. Ci ludzie,
majac pewnos$¢ zatrudnienia, wiedzqg jednoczesnie, ze ich zarobki zalezq od
sukcesow firmy jako catosci, od jej mozliwie najnizszych kosztéw wlasnych.
I dbajq o nie! Z petnym zrozumieniem sensu swoich wysitkéw. Swiat Amery-
ki i Europy okazal sie w rezultacie bezradny w konkurencji z takg Japo-
niq”33,

Postawa a przede wszystkim konsekwencja menadzeréw z Japonii spo-
wodowata olbrzymie przewartosciowania w dotychczasowym, statycznym
podejsciu ekonomistéw do systeméw organizowania produkcji oraz analiz
rynkow pracy tak w Europie Zachodniej jak i w samych Stanach Zjedno-
czonych, w ktérych po okresach poblazliwosci, ostupienia, zaniepokojenia
podjeto wreszcie ,rekawice” i przystapiono do rzeczowej analizy ekonomicz-
nych zalozen wlasnych naukowcéow. Jakos¢ — od lat osiemdziesiatych, stata
sie wyznacznikiem konkurencyjnosci i pozostala wazna do dzisiaj. W polo-
wie lat dziewieédziesiatych przestata byc¢ jednak zrédiem strategicznych
korzysci, a stala si¢ podstawowym - rownoleglym do innych réwnie istot-
nych wymog6éw niezbednych, by dotrzymywac¢ kroku $swiatowym wyzwa-
niom i nie da¢ sie pobi¢ konkurencji. Rozpatrzmy to na przykladzie Kenyon
Stores amerykanskiego przedsiebiorstwa handlowego, dzialajacego w bran-
zy odziezowej oraz Microsoftu.

33 op. cit. s. 21.
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Kenyon zidentyfikowat trzy cele odnoszace sie do gléwnych atrybutéw
produktu, stanowiacych o jego wartosci dla klientéw. Byly to cena, moda
oraz jakos¢. Cel w odniesieniu do ceny sformulowano nastepujaco: Ofero-
wacé mode i jako$é o wysokiej wartosci dla klientéw po cenie uznanej przez
nich za godziwag3*. Ekonomisci i analitycy Kenyona musieli zidentyfikowac,
co stanowitlo wartos§¢ dla docelowych klientéw oraz wybraé¢ te komponenty
wartosci, ktore beda klientom oferowac¢. Wybor celéow i odpowiednio dobra-
nych miernikéw odnosit sie¢ do trzech grup atrybutéw, ktére decydowatly
o tym, czy przedsiebiorstwo bedzie w stanie utrzymac i rozwija¢ kontakty
handlowe z docelowymi klientami. Owe trzy grupy atrybutéw to:

e cechy produktu (lub ustugi): funkcjonalnosé, jakosc¢ i cena,
e relacje z klientami: jakos¢ obshugi klienta,

e wizerunek i reputacja [jako$¢ autorytetu]35.

Jak widzimy wiekszosS¢ organizacji®® realizowala programy w zakresie
poprawy jakosci zas glownym elementami takich programéw byto mierzenie
jakosci, na wielu zaleznych od siebie plaszczyznach w fazie koncepcyjnej,
projektowania, wdrazania projektu i produkcji. Zastosowano takze — w pro-
gramach poprawy jakosci, podejscie kompleksowe; co warto tu podkreslic,
poniewaz wczesniejsze dzialania na rzecz poprawy jakosci zawieraly w wa-
sko profilowanych, specjalistycznych dzialaniach wypracowanych jeszcze
w tradycyjnej organizacji firmy rodem z XIX wieku.

Innym znanym wrecz modelowym przykladem ,postawienia na jakos¢”
jest znana praktycznie kazdemu mieszkancowi globu firma Microsoft. Jak
zauwazaja analitycy dzialania ekonomiczne holdingu wywotaly wieksze
zmiany w otoczeniu gospodarczym (takze projakosciowe) niz te, ktore po-
wstaly na wskutek rozwoju konkurencji na skale globalng w ciagu ostat-
nich dwudziestu lat. Kiedy rynki motoryzacyjne czy tez wyrobow elektro-
nicznych staly sie globalne, ,przedsiebiorstwa musialy poddaé sie znaczag-
cym transformacjom tylko po to, zeby przetrwad. Ale zmiany te byty mozliwe,
nalezato tylko zredukowad czesé ,ttuszczu” i przywiazywaé wieksza wage
do jako$ci™37.

Europejskie przyklady podjecia w latach osiemdziesigtych XX wieku
japonskiej ,rekawicy” sa takze liczne, lecz w przypadku ,,Starego Kontynen-
tu” warto pokazaé¢ dziatania projakosciowe ktére zaczeto realizowaé samo-
dzielnie w koncu lat piecdziesiatych, czyli niemal réwnolegle co w Japonii.
Jedna z najpopularniejszych marek samochodowych, ktére spotka¢ moze-
my w Polsce jest rozpoznawalny nawet przez dzieci samochod z charaktery-

34 Kenyon Stores jest czolowym amerykanskim przedsiebiorstwem handlowym dziatajacym
w branzy odziezowej za: Robert S. Kaplan, Dawid P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak
przelozycé strategie na dzialanie, Warszawa 2001, s. 43.

35 R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyc strategie na dziatanie,
Warszawa 2001, s. 45.

36 W programie précz Kenyon Stores uczestniczyly jeszcze nastepujace firmy: Rockwater, Metro
Bank, Pioneer, BP Petroleum oraz National Insurance.

37 D. Thielen, Zarzadzanie na sposéb Microsoft, Warszawa 2001, s. 5.
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stycznym bialo niebieska szachownica i literami BMW. Jednakze pomimo
tej popularnosci i estymy, ktora cieszy sie ,beemka” niewiele os6b wie co
oznacza 6w swoisty emblemat. Bayerische Motor Werke — bo ta wytwornia
od czaséw pierwszej wojny sSwiatowej kryje sie za tymi literami, do niegdys$
»prozaicznej” nazwy wiaczyla takze charakterystycznag biato niebieskie kolo-
ry z panstwowej flagi Bawarii.

Do roku 1945 byla to jedna z najwiekszych firm produkujacych przede
wszystkim réznego rodzaju silniki lotnicze3®, jednakze w tymze tez roku
zaréwno jej podstawowy rynek (zamoéwienia wojskowe) jak i majatek legly
w gruzach. Niegdy$ potezny holding przemyslowy po wojnie kontynuujacy
produkcje samochodéw i motorow w roku 1959 stanagl przed widmem ban-
kructwa. W tym tez roku znaleziono poteznego udzialowca — Herberta Qu-
andta — ktory po przeprowadzeniu analizy ekonomicznej przedsiebiorstwa
znalazt jego silne strony. Punktem zwrotnym byto rozpoznanie przez firme
rynku, na ktérym najskuteczniej mogta wykorzysta¢ swoje zdolnosci, rynku
limuzyn o duzej sprawnosci, ktére od tamtego czasu staly si¢ niemal syno-
nimem nazwy BMW. Model 1500, wprowadzony w 1961 r., zapewnit firmie
znakomita reputacje zwiazana przede wszystkim z wysoka jakoscia tech-
niczna. I rodzi sie¢ pytanie jak to sie stalo, ze obecnie BMW jest jedna z naj-
wiekszych i najskuteczniejszych firm niemieckich skoro produkowane sa-
mochody nie sa ani najmocniejsze, ani najbardziej niezawodne, ani najbar-
dziej luksusowe sposrod tych, ktére znajduja sie na rynku, chociaz pod
kazdym z tych wzgledow zajmuja dobra pozycje. Nikt tez nie twierdzi, ze sa
tanie, nawet jesli sie uwzgledni wysoki poziom wyposazenia wiekszosci mo-
deli firmy. Konstrukcja tych samochodéw jest konwencjonalna, a ich wy-
glad — zdecydowanie tradycyjny.

Osiagniecia koncernu wynikaja z dwoch, SciSle ze soba zwigzanych
czynnikow?39. Firma zapewnia najwyzszej jakosci obrobke pomimo seryjnej
produkcji samochodéw i automatyzacji wiekszosci proces6w montazowych
przy jednoczesnym zatrudnieniu wysoko kwalifikowanej kadry wszystkich
szczebli. Ta kombinacja — systemu produkcji, zapewniajacego przedsiebior-
stwu szczegbdlnag przewage na wybranym segmencie rynku; Swiatowej repu-
tacji, zwiazanej ze niezmienna wysoka jakoscig wyrobu; marki, od razu wy-
rézniajacej cele i aspiracje klientéw — nadal zapewnia bawarskiej fabryce
pozycje jednego z najrentowniejszych producentéw samochodéw na swiecie.
Wypracowana przez koncern zasada kontroli jakosci utrzymywana pomimo
Swiatowego trendu ograniczania kosztéw produkcji powoduje paradoksalnie
jedynie maksymalizacje tej przewagi posrod calej gamy konkurentéw.

Powyzsze przyklady - ze Stanéw Zjednoczonych (Kenyon Stores
i Microsoft) i z Europy%® (BMW) pokazuja nam, iz problematyka jakosci
w kontekscie produkcji nie pojawila sie na obu kontynentach nagle w wy-

38 QOprocz silnikéw lotniczych produkowano takze samochody ciezarowe, osobowe, motory
a nawet rowery.

39 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 7.

40 Ciekawa a zarazem wzorcowa plaszczyzna mogaca doskonale postuzy¢ do analizy ushug
w kontekscie poprawy jakosci jest sie¢ supermarketéw TESCO; rowniez powstalty w 1837 roku
ponadnarodowy koncern PROCTER and GAMBLE, m.in. z inicjatywy jednego ze wspéizalozy-
cieli powstata juz w XIX wieku nagroda przyznawana za jako$c.
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niku ekspansji firm japonskich i ze byla obecna zaréwno w procesie pro-
dukcyjnym jak w teoriach ekonomicznych#!l. Jak pisze Tom Lambert ,ucze-
nie sie od innych (...) polega na tym, ze mozemy przejaé teorie jednego czy
kilku guru i zaadoptowad je do konkretnych, swoistych potrzeb danej firmy.
(...) Zastanéowmy sie przez chwile nad teoriami, ktére w ciqgu minionych 30
lat najjasniej l$nity na firmamencie nauki o zarzqdzaniu. Ponizsza lista nie
jest zadnag miarq wyczerpujqca, daje jednak pewne wyobrazenie o wachla-
rzu teorii, ktére wylonity sie ze Swietych auli swiata akademickiego oraz
komputeréw guru wszelkich narodowosSct”.

1960 - 1970

drzewka decyzyjne........cc.coeeuennen. szkolenie w grupach T

siatka zarzadzania........cccceeneeeen kompleksowe zarzadzanie przez jakosé
czynniki motywujace i higiena...... zarzadzanie przez wylaczanie
teoria X i teoria Y....cocoveveniiieniinanne. analiza SOFT

burza moézgow........cceeviiiiiiiiininian.n. analiza SWOT

1970 - 1980

zarzadzanie prze cele................... strategiczne jednostki firmy
teoria Z...ooooeeiiiiiii e inzynieria stanowiska
tworzenie konglomeratéow............. synergia

kola jakoScCi..ccecererercncncennrnnnnnnee androginia

budzetowanie zerowe................... zarzadzanie poprzez konsensus
1980 - 1990

dywersyfikacja.........cocoveinnenann.n. zarzadzanie portfelem
ekspansja przez nabywanie........ zarzadzanie macierzowe

.... przedsiebiorstw..................... kanban

krzywa doswiadczenia............. kaizen

lanncuch wartosci..........ccoovvenenne. zarzadzanie przedsiebiorcze
decentralizacja..........occeeeuiennnen. zarzadzanie jednominutowe
zwiekszanie uprawnien............... zarzadzanie przejSciowe

..... pracownikéw........................ zarzadzanie przez spacerowanie
dazenie do doskonalosci............. superprzywodztwo

S8 CZAS”. it kompleksowe zarzadzanie przez
restrukturyzacja.....ccccceeeeennneen. jakosé (jeszcze raz)

Widzimy na podstawie powyzszego zestawienia, iz problem jakosci nie
byl pomijany w zadnej dekadzie, w ktérej dochodzilo do wprowadzania
zmodyfikowanych lub caltkiem nowych, ogélnych teorii ekonomicznych.
W tym kontekScie mozemy rozwazy¢ jeszcze jedna definicje ktéra zaklada
konsekwentne i stale wprawianie klienta w zachwyt przy minimalnych
kosztach dla firmy. Jest to popularna definicja kompleksowego zarzadzania

41 T. Lambert, Problemy Zarzaqdzania. 50 Praktycznych Modeli Rozwiqzari, Warszawa 1999, s. 21.
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przez jakosé (TQM, Total Quality Management)*? zakladajaca aktywne za-
angazowanie sie calego zespotu firmy. W kompleksowym zarzadzaniu przez
jakosc¢ licza sie takze podmioty zewnetrzne dostawcy i dystrybutorzy, a wiec
na koncowy wynik jakosci pracuje nie tylko sama firma.

Powstanie jednolitego rynku, na ktorym zanikaja juz niedawne, wyda-
wac by sie moglo, ze nienaruszalne bariery, otworzylo nowe perspektywy
gospodarcze, ktore zrodzily sie ze zderzenia ,nacjonalizmow” z ekspansja
wielkich ponadnarodowych korporacji. W efekcie tego otwarcia skutkujace-
go takze nasyceniem towarowym nastapilo zaostrzenie sie konkurencji,
czego efektem jest widoczny spadek roli ceny przekladajacy sie na wzrost
totalnie rozumianej jakosci i agresywnego marketingu. Zmiany w sytuacji
rynkowej beda wywolywane gléwnie przez nowe technologie przyspieszajace
tempo innowagcji i proces ich weryfikacji na rynku. Tworzac reguly strategii
ekonomicznej ,skrojone” pod rysujace sie oczekiwania konsumentow w XXI
wieku nalezy — précz fundamentalnych zasad ekonomi rynkowej, wzia¢ pod
uwage i wlaczyc¢ takze do swego planowania strategii nastepujace aspekty43,
w ktorych spada znaczenie ceny jako narzedzia konkurencji, a instrumen-
tem pozyskiwania rynku staje sie wysoka jakos¢ wyrobow i ustug oraz
szybkos¢ przystosowania sie do jego potrzeb (just in time production). Reguly
tworzenia strategii w kontekscie projakosciowym rysuja sie nastepujaco:

e Nalezy uznad, ze najwazniejsza zasada strategiczna nie jest pokonywa-
nie konkurentéw, lecz dostarczanie klientowi wyrobéw (ustug) o coraz
wyzszych walorach [jakoSciowych] i na najkorzystniejszych warunkach
sprzedazy, a wiec kierowac sie zasada: wysoka jakos¢, funkcjonalnosé,
umiarkowana cena. Docelowo naleZy oprzec sie na twierdzeniu iz wy-
soka jakos¢ w XXI wieku stanowi glowny atut we wspolczesnej konku-
rencji przede wszystkim w kontekscie psucia rynku poprzez gospodarki
dumpingowe, w tym szczegélnie Chiny.

42 Integracja w kompleksowym zarzadzaniu jakoscia daje przede wszystkim mozliwo§é koncen-
tracji na procesach budowania efektywnych zespoléw usprawniania jakosci, kreowania proja-
kosciowej kultury organizacyjnej oraz poprawy skutecznosci dzialania. Koncepcja Total Quality
Management wigze sie z trzema zagadnieniami: klientem, procesem i ludzmi. Natomiast jej
rdzeniem jest wizja, misja i cele przedsiebiorstwa oraz zaangazowanie kierownictwa, ktérego
glowna rola jest integrowanie klientow, proceséow i ludzi. Wizja organizacji powinna obejmowac
ogblne wytyczne dotyczace kierunkow jej rozwoju, misja natomiast wskazywac cele strategicz-
ne. Jednym z podstawowych warunkéw osiagniecia sukcesu przy wprowadzaniu TQM jest wia-
Sciwe zrozumienie wskazan zawartych w wizji i misji organizacji przez wszystkich jej pracowni-
kow. Brak zrozumienia prowadzi bowiem do dekoncentracji uwagi ludzi w odniesieniu do obra-
nych przez przedsiebiorstwo celow i kierunkéw dziatan, a w dalszej kolejnosci do wykreowania
i realizowania wlasnej, niekoniecznie skorelowanej z wizja i misja organizacji, sciezki rozwoju.
Drugim elementem rdzenia TQM jest zaangazowanie kierownictwa, ktore bezwzglednie musi
wystepowac na wszystkich poziomach wtadzy. Zatem wieloptaszczyznowosé filozofii TQM wy-
maga: integracji zarzadzania — wizja, misja i cele musza stanowi¢ komplementarng catosc,
i nawzajem sie przenikac, integracji procesowej — poprzez identyfikowanie i monitorowanie po-
wigzan pomiedzy procesami oraz tworzenie zintegrowanych wskaznikéw dla wielu proceséw,
integracji zatogi — poprzez kreowanie odpowiedniej atmosfery opartej na §wiadomosci znaczenia
jakosci, zaufaniu i zaangazowaniu, wykorzystywanie pracy zespolowej, integracji poziomej
i pionowe;.

43 J. Penc, Strategie Zarzqdzania. Tom 1.Perspektywiczne Mys$lenie. Systemowe Dziatanie. Teoria
i Praktyka Zarzadzania. Drogi do Sukcesu Firmy, Warszawa 1994.
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e Jakos¢ powinna stac¢ sie w najblizszych latach strategia przetrwania
(zachowania plynnosci przedsiebiorstwa w walce z nieuczciwag konku-
rencja), a w nastepnym kroku strategia ekspansji jakosci**. Wynika to
przede wszystkim z tego, iz kazdym sektorze istnieje wiele przedsie-
biorstw bardzo efektywnie dzialajacych, choé¢ stosujacych przeciwstaw-
ne strategie. Aby méc dobrze poznaé procesy konkurencji miedzysekto-
rowej (na plaszczyznie podobnych profili produkcyjnych), trzeba doko-
na¢ analizy strategii obieranych przez przedsiebiorstwa obecne w tych
sektorach. Nalezy przy tym uwzgledniaé¢ nastepujace elementy ich stra-
tegii:

stopien specjalizaciji,

marke i reputacje firmy,

polityke ksztaltowania cen,

system dystrybucji,

zakres ustug serwisowych,

postrzegana jakos¢ produktu,

rodzaj polityki handlowej,

NG AN =

stopien integracji pionowej,

9. stopien opanowania technologii,

10. pozycje okreslana poziomem kosztow,

11. stosunki z firmg macierzysta,

12. stosunki z instytucjami wtadzy publiczne;j.

Stowo jakos¢ uzywane jest czesto do okreslenia, ze produkt odpowiada
wymogom, parametrom, wlasnoSciom ustalonym przez znormalizowane
przepisy lub specyfikacje. Norma ISO 8402 z 1986 roku definiuje jakosSc,
jako zespol wtasciwosci i charakterystyk liczbowych wyrobu lub ustugi,
ktore wplywajg na ich zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb. Poniewaz potrzeby
moga zmieniac sie w czasie, zachodzi koniecznos¢ ich okresowej weryfikacji.
Jakos$¢ zmienia sie wiec w czasie i jako taka ma charakter dynamiczny.
Potrzeby muszg by¢ wyrazone precyzyjnie i jednoznacznie i moga dotyczy¢
funkcjonalnos$ci, bezpieczenstwa, gotowosci, niezawodnosci, naprawialno-
Sci. Wazne sa aspekty ekologiczne i ekonomiczne. Szereg okreslen terminu
jakosci takich jak nadawanie sie do eksploatacji, nadawanie sie do prze-
znaczenia, zadowolenie odbiorcy, zgodno$§¢ z wymaganiami ma zakres
czastkowy i wymaga dalszych objasnien. Z tego powodu nie sg to pelne de-
finicje*s.

Termin jakosS¢ nie moze by¢ uzywany do wyrazania stopnia doskonato-
Sci ani w znaczeniu miary iloSciowej. Do tego celu trzeba zastosowac¢ termin

44 Zesp6t Autorow z Wydziatu Strategii i Polityki Przedsiebiorstwa Centrum HEC - ISA:
Strategor. Zarzqdzanie Firmq. Strategie, Struktury, Decyzje, Tozsamo$¢, Warszawa 1996. s. 12.
45 Niezwykle waznym elementem dyskusji ekonomicznym jest — cho¢ nie podnoszonym przez
teoretykow koncepcji zarzadzania jakoScia — sprawa odgérnie regulowanego ograniczania ter-
minu przydatnosci produktu do uzycia co ma miejsce w Swiatowej gospodarce od lat 20-tych
XX wieku co w dziwnym Swietle stawia ,zarzadzanie poprzez jakos¢” postulowane przez tychze

samych ekonomistow.
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poziom jakosci lub miara jakosci(!). Jakosé calkowita dla klienta moze by¢
okreslona angielskim akronimem QVALITY, ktory w swej pisowni jest bar-
dzo podobny do angielskiego QUALITY. Rozszyfrowanie poszczegolnych liter
akronimu jest nastepujace:

Quality — jakos¢ produktu,

Volume - podaz, roznorodnos¢ produktow,

Administrative system — system administracyjny,

Location — dostepnos¢ sieci handlowej,

Interactions — przywiazanie klienta do marki, lojalnos¢,

Timing — koordynacja podazy i popytu w czasie,

Yield — stosunek kosztu do pozytku, cena.

Pozostale czynniki charakteryzujace mate i srednie przedsiebiorstwa,
ktore niewatpliwie sa waznymi atutami w grze rynkowej to:

1.

Udziat poszczegdlnych czynnikéw w decyzji o kupnie, ktéra podej-
muje klient zalezy od rodzaju towaru. W grupie artykuléw spozyw-
czych i pochodzenia rolniczego niewatpliwie wazne sa jakosé, wla-
snosci sensoryczne, dyspozycyjnosé, latwosé nabycia, dostepnosc,
przywiazanie do marki, cena. Istotna jest tez sezonowos¢ zakupu
zwiazana z porg roku, Swietami itp. dlatego tez wzrasta niematerial-
na wartos¢ firmy [tzw. Goodwill (ocena jakoSci firmy)] wynikajaca
z jej reputacji, uprzywilejowanej pozycji na rynku oraz korzystnej
lokalizacji. Reputacja firmy zalezy od uznania produktow przez
klientow na rynku, od wysokiej marki firmy, od mozliwosci wykorzy-
stania tradycji, jaka firma posiada. Goodwill jest waznym sktadni-
kiem catkowitej wartosci firmy i stanowi zrodlo dodatkowych jej
oszacowan w procesie negocjowania ceny miedzy partnerami.

Innowacje — innovations, postepowe zmiany polegajace na zastepo-
waniu istniejacych stanéw nowymi pozytywnie ocenianymi w swietle
kryteriow danej organizacji, polepszajace warunki jej funkcjonowa-
nia na rynku i w najblizszym otoczeniu, przyczyniajace sie do jej
rozwoju i postepu w gospodarowaniu na okreslonym polu4t. W zna-
czeniu potocznym innowacja oznacza nowatorstwo, wprowadzanie
czego$ jakosciowo nowego w danej dziedzinie zycia. W przedsiebior-
stwie — w malym i Srednim, innowacje dziela si¢ procesowe, pro-
duktowe, organizacyjne, marketingowe i Srodowiskowe.

Wizerunek firmy — image [logo, marka, brand], ,osobowos$¢” firmy
malej (rodzinnej, wielopokoleniowej) funkcjonujaca w swiadomosci
spotecznosci lokalnej i regionalnej, ktéra jest tatwo identyfikowana
przez spotecznosé¢ dzieki dziatalnosci (wysokiej jakosci wyroby, nie-

8w tym przypadku doskonale sprawdza sie symulacja QFD (Quality Function Deployment) —
zastosowanie funkcji jakosci. Biurokratyczna metoda upewnienia sie, ze sie wprowadzi nieod-
powiedni produkt na nieodpowiedni rynek w nieodpowiednim czasie, co w przypadku lokalnych
przedsiebiorstw bez mocnego zaplecza jest w pelni uzasadnionym dzialaniem
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zawodnos¢ ustug, wysoka kultura obstugi, sponsorowanie akcji spo-
lecznych jak np. ma to miejsce w maltych miejscowosciach) zapew-
niajacej jej dobra reputacje i prestiz w spotecznosci lokalnej. Wize-
runek zjednuje opinie publiczng do marki, do firmy i usuwa anoni-
mowos¢ miedzy producentem a odbiorca. Szef, wlasciciel firmy, pra-
codawca a zarazem czlonek lokalnej spolecznosci tworzy nowa ja-
kos¢ nie tylko produkujac okreslony produkt ale takze poprzez swo-
ja postawe swiatopogladowa, spoteczng itp.

Analizujac wszystkie plaszczyzny funkcjonowania jakosci w obrebie
grupy przedsiebiorstw zaliczanych do malych i srednich pozostatla nam
jeszcze do omowienia kwestia najistotniejsza — z punktu widzenia wlascicie-
la tej wielkosci przedsiebiorstwa czyli koszta wprowadzenia, utrzymania
i kontynuowania zarzadzania jakoscig w firmie. Jak wyliczono statystycznie
niespelnienie wymagan jakosciowych moze powodowac koszty w wysokosci
do 30% obrotéw firmy (!), co w przypadku przedsiebiorstw bez mocnej pozy-
cji prowadzi¢ moze do poczatkowych trudnosci konczacych sie z reguly za-
mknieciem przedsiebiorstwa.

P. Crosby piszac o kosztach jakosci zdefiniowal granice bedace pewna
ramag [granice bezpieczenistwa], w ktorej obrebie przedsigbiorca moze sie
poruszac bez obawy o przyszlos¢ swojej firmy:

Koszt jakosci nie powinien przekroczy¢ 2,5% wartosci sprzedazy,

Koszty dobrej jakosci wynosza zazwyczaj ok. 3-5% wartosci sprzedazy,

Koszty nieodpowiedniej jakosci niekiedy osiagaja ok. 20% wartosci

sprzedazy w firmach produkcyjnych oraz ok. 35% wartosci kosztow

operacyjnych w firmach ushugowych co juz w pierwszym etapie powin-
no zaalarmowac wtasciciela i skloni¢ go do dziatania.

Przy obliczaniu kosztow zazwyczaj ujawnione zostaje ok. 1/6 catkowi-

tych kosztow jakosci, a 5/6 pozostaje w ukryciu (!!!).

Reasumujac, mozemy stwierdzi¢, iz produkowanie lub sSwiadczenie
ustug wedlug okreslonych norm i procedur majacych utrzymac na jednym,
a zarazem stalym poziomie jakosci kazdorazowo generuje zwiekszone kosz-
ta co bez doglebnej znajomosci ,naczyn poltaczonych wlasnego biznesu”
doprowadzi¢ moze do katastrofalnych skutkéow.

Dlatego tez nie wolno bezkrytycznie, nie rozumiejac zalozen zarzadza-
nia poprzez jakos¢, podchodzi¢ do prezentowanych analiz wrazliwosci danej
firmy i rozwiazan projektowych, prezentowanych nam przez ustugodawce
w ,biznesplanach”. No bo jesli z praktyki wiemy, ze firmy ustugowe myla sie
np. w wycenach majatku nawet kilkakrotnie, jesli wiemy, ze nawet kilka-
krotnie myla si¢ w ocenach popytu na projektowana nowa produkcje kon-
kretnych firm (z reguty w grupie matych i Srednich przedsiebiorstw), to nie
wolno dopusci¢ do tego, zeby w analizie wrazliwoSci ograniczono sie do
przyjecia jedynie odchylen kilkunastoprocentowych (!!!). Trzeba przyjmowac
realne zagrozenia i alternatywne rozwigzania, a nie hotdowac filozofii ,jakos
to bedzie” lub ,buja¢ w obtokach ogélnikow”.
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Zarzadzanie produkcja w oparciu o dos¢ szerokie rozumienie jakosci —
jak to zostalo powyzej wykazane — jak sie to pojecie powszechnie rozumie,
nie jest bardziej tematem tego opracowania, niz zarzadzanie zbytem i za-
opatrzeniem, biezacymi finansami, technika produkcji czy tez przedsiebior-
czoscig na wolnym rynku, rozpoznawaniem preferencji i zagrozen, przewi-
dywaniem koniunktury i stagnacji oraz setkami innych spraw ktore razem
tworza owe zarzadzanie jakosScia w malym i Srednim przedsigbiorstwie.
Zasady produkcji oparte o jakosé muszg by¢ przedmiotem stalej i powaznej
troski od najnizszych szczebli zarzadzania w kazdej, nawet najmniejszej
firmie, ktéra wytwarza lub rozprowadza towary badz swiadczy okreslone
ustugi. W zadnym bowiem biznesie nie da sie osiagnac¢ celéow w sferze pod-
niesienia wydajnosci i zarazem jakosci bez zdolnosci produkowania towa-
row, ktorych dostarczy¢ trzeba w wymaganej ilosci, po wymaganej cenie,
przy wymaganej przez rynek jakosci, w wymaganym czasie lub w warun-
kach wymaganej elastycznosci. Dla dwoch wszelako wzgledow stalo sie
bardzo wazne, by kazdy menedzer rozumial proces decyzyjny w obrebie
produkowania wyrobow, towaru na odpowiednim poziomie jakosci.

Po pierwsze, jako przedsiebiorcy mamy dostep do calej baterii narzedzi
pomocnych w podejmowaniu decyzji. Sa to narzedzia potezne i cenne; jed-
nakze trudno ich uzy¢, jesli sie nie rozumie ich przeznaczenia. Po drugie,
nowe technologie szybko przesuwaja punkt réwnowagi miedzy decyzjami
taktycznymi a strategicznymi. Wiele decyzji, ktére zawsze byly decyzjami
taktycznymi, jesli nie wrecz rutynowymi, staje sie szybko decyzjami strate-
gicznymi, decyzjami o znacznym horyzoncie czasowym, o wielkim wplywie
na kondycje malej firmy rodzinnej lub Sredniego przedsiebiorstwa , przy
koniecznosci uwzglednienia duzej liczby czynnikéw jakosciowych; staja sie
one, stowem, decyzjami wyzszego rzedu. A mozna je podejmowac z sukce-
sem i skutecznie tylko wtedy, gdy menedzer wie, co robi — i robi
to systematycznie.

PODSUMOWANIE

Jakos¢ produktéw i ustug bez watpienia nalezy do kluczowych czynni-
kow sukcesu kazdego nawet najmniejszego przedsiebiorstwa. Zapewnia ona
bowiem okreslong funkcjonalnosé, trwatosé, niezawodnos¢ funkcjonowania
oraz dogodnos$¢ uzytkowania na lokalnym rynku na ktérym jest umocowa-
ne. Te cztery czynniki skladaja sie na jako§é produktéw i ustug. (...) W dzi-
siejszej gospodarce rynkowej, a wiec konkurencyjnej wysoka jakos¢ za roz-
sadna cene jest podstawowym elementem strategii kazdego — takze tytulo-
wego matego i Sredniego przedsiebiorstwa. Wielu polskich producentéw na
wskutek niedostosowania sie do okreslonych wymogoéw jakosciowych sadzi,
iz Unia Europejska zamyka przed ich towarami wspélny rynek, i ze sa to
dziatlania polityczne. Tak naprawde u podloza tych trudnosci lezy w wiek-
szosci w wiekszosci przypadkow wysoka wydajnos¢ przetworstwa unijnego,
wysoka jako§¢ surowcow i gotowych produktow, surowe normy jakosSciowe
oraz brak zaufania do producentéw z krajéw Europy Centralnej i Wschod-
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niej*’. Polskie firmy powinny szybko — ze wzgledu na duza i wciaz rosnaca
[lekcewazy sie rynki wschodnie i potudniowe, a one to moga juz wkrotce
przyczynic sie do czesciowego wykluczenia naszych przedsiebiorstw]| konku-
rencje wdraza¢ nowe przepisy prawne, podejmowac prace restrukturyzacyj-
ne i dostosowawcze, aby szybko zaczac¢ korzystaé¢ z szans stowarzyszenia
z Unig Europejska. Barier, ktore trzeba szybko przekroczy¢ jest bowiem
wiele, i nie sposéb ich wszystkich wymieni¢. Szczegdlnie wazny jest zespo6tl
barier zgrupowanych w pakiet ,Jakosci produktéw i ushug”, ktéry obejmuje
zagadnienia zarzadzania jakoScia opartego na normach z serii ISO 9000
i EN 45000, wspominanego powyzej kompleksowego zarzadzania jakoscia —
TQM, statystycznej kontroli procesow — SPC i normalizacji, dyrektyw i zna-
kow towarowych. Osiagniecie kontroli nad procesem poprawy jakosci nie
zwalnia od zaniechania rejestracji przebiegu procesu. Poprawa procesu,
poprawa jakosci produktu jest zadaniem ciaglym. Jezeli jej si¢ zaniecha
taki proces szybko wymknie sie ponownie spod kontroli. A brak kontroli
przestrzegania jakosci skutkowacé bedzie zawsze tym samym: wyklucze-
niem kolejnego polskiego przedsiebiorstwa [matego, Sredniego a nawet
duzego| z lokalnego rynku na rzecz ponadnarodowych koncernow, ktorych
dzialania projakosciowe zamykaja sie czesto 1li tylko do marki, opinii lub -
wypracowanego by¢ moze takze do tych celéw, znaku towarowego.
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STRESZCZENIE

Problematyka jakoSci produktu w malych i Srednich przedsiebior-
stwach

W artykule zawarto szczegélowa definicje oraz geneze jakosci, a takze
elementy skladajgce sie¢ na jakosé¢ produktu w malych i srednich przedsie-
biorstwach. Ujecie historyczne pozwolilo na przedstawienie problematyki
jakosci w wielu aspektach. Oméwiono czynniki charakteryzujace male
i Srednie przedsiebiorstwa, ktore sa istotnymi atutami w grze rynkowe;.
Jakos¢ nalezy nie tylko obserwowac, ale takze mierzyé, o czym takze jest
mowa w artykule.

SUMMARY
The issue of product quality in small and medium-sized enterprises

The article provides a detailed definition of the quality and origins, as
well as the elements of the quality of the product in small and medium-
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sized enterprises. An Historical allowed to present quality problems in
many aspects. Discusses the factors characterizing the small and medium-
sized enterprises, which are important advantages in the game market.
Quality should not only observe, but also to measure, as also mentioned in
the article.
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Specyfika zarzadzania centrum
handlowym

WSTEP

W Polsce istnieje obecnie ponad 400 centréw handlowych — wielkopo-
wierzchniowych komplekséw, pelniacych nie tylko funkcje handlowe, ale
takze rozrywkowe czy gastronomiczne. To jedna z najdynamiczniej rozwija-
jacych sie sfer nieruchomosci komercyjnych w kraju. Zagwarantowanie ich
prawidlowego funkcjonowania, wypelnianie wszystkich zalozonych przez
wlasciciela celow, wymaga specyficznego, interdyscyplinarnego podejscia do
zarzadzania tego typu obiektami.

Zarzadzanie centrum handlowym wiaze sie z posiadaniem roé6znorod-
nych i czesto rzadkich umiejetnosci oraz okreslonej wiedzy, takze prawne;.
Artykut ten jest proba analizy tego zjawiska — strefy zarzadzania nierucho-
mosciami komercyjnymi, a szczeg6lnie centrami handlowymi. Ma tez sta-
nowi¢ syntetyczny przeglad kompetencji, niezbednych do prawidlowego
zarzadzania centrum handlowym oraz do realizacji celow, jakie zarzadcy
stawia wtasciciel nieruchomosci.

1. RYNEK CENTROW HANDLOWYCH W POLSCE

Jednym z przejawow przemian gospodarczych w Polsce po roku 1989
bylo pojawienie sie pierwszych super i hipermarketéow, czyli sklepow wiel-
kopowierzchniowych, liczacych od kilku do kilkunastu tysiecy metrow
kwadratowych powierzchni, oferujacych szeroka oferte spozywcza i przemy-
slowa.

Obiekty handlowe naleza do grupy nieruchomosci komercyjnych, czyli
takich, w ktore inwestor angazuje Srodki finansowe, liczac w przyszlosci na
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zyski, wynikajace z przychodéw z najmu lub sprzedazy. To zabudowania
i ziemia, uzywane do prowadzenia dziatalnosci biznesowej!.

Do nieruchomosci komercyjnych, précz obiektéw handlowych, zalicza-
my takze obiekty biurowe i uslugowe, a takze w waskim w Polsce zakresie
obiekty mieszkalne. Inwestowanie w nieruchomosci jest procesem polegajgcym na
lokowaniu kapitatu w nieruchomosci celem osiggnigcia biezgcych lub przyszlych korzysci
majgtkowych. Inwestuje sie w nie gtownie w celu osiqgania konkretnych efek-
téow ekonomicznych, np.: uzyskiwanie regularnych przychodéw pochodza-
cych z nagjmu lub dzierzawy, zwiekszenie poziomu wartosci rynkowej nieru-
chomosci, czy tez osiqgniecie zysku z tytutu sprzedazy nieruchomosci?.

Zysk z dokonanej inwestycji stal sie kryterium optacalnosci danej nie-
ruchomosci3. Moze to by¢ zysk, uzyskiwany z wplywoéw biezacych (najem,
dzierzawa), ale takze zysk z tytulu sprzedazy nieruchomosci w przysztosci.

Pierwszy nowoczesny supermarket otworzyta w Polsce w 1990 roku
niemiecka firma Billa. Pie¢ lat pozniej szwedzka IKEA wybudowala w Jan-
kach pod Warszawg pierwsze ponadregionalne centrum handlowe. Zas za
pierwsza galerie handlowa w Polsce, czyli obiekt laczacy funkcje handlowe,
rozrywkowe i gastronomiczne, liczacy wiele lokali, najetych przez réznych
najemcow, uwaza sie Galerie Mokotow, otwartg jesienig 2000 roku5.

Miedzynarodowa Rada Centréw Handlowych (ICSC) definiuje centrum
handlowe jako zaplanowany, wybudowany i zarzadzany jako odrebny pod-
miot handlowy, sktadajacy sie ze wspoélnych czesci, o tacznej powierzchni
najmu (GLA) minimum 5 000 m kw., w ktérym znajduje sie co najmniej
10 funkcjonujacych lokali handlowych i ustugowychs®.

Wedtug danych z opublikowanego 17 wrzesnia 2013 roku S}?ecjali—
stycznego raportu (Raport H1.2013 PRCH Retail Research Forum ), pod
koniec czerwca 2013 roku w Polsce funkcjonowato ponad 400 centrow
handlowych o lacznej powierzchni ok. 9,42 mln metrow kwadratowych
powierzchni najmu brutto. Rynek centrow handlowych, mimo kryzysu,
rozwija sie systematycznie. W ciggu pierwszego polrocza 2013 roku
przybylo 9 nowych obiektow. Najwieksze to Europa Centralna w Gliwicach
(67 000 m kw. powierzchni najmu brutto) i Galeria Solna w Inowroclawiu
(31 000 m kw. powierzchni najmu brutto). Co prawda wzrost powierzchni
najmu byt o 200 tysiecy m kw. mniejszy, niz w II pélroczu 2012 roku, jed-
nak na kolejne miesiace 2013 roku zaplanowano wiekszo$é otwaré, w tym

1 Biznes, 9 tom, Stownik poje¢ ekonomicznych A-O, Biblioteka Gazety Wyborczej, Wydawnictwo
Naukowe PWN SA, Warszawa 2007, s. 205.

2 M. Uhruska, Wykorzystanie koncepcji zarzadzania wartosciq w sferze nieruchomosci inwesty-
cyjnych, w: Studia i Materialy Towarzystwa Naukowego Nieruchomosci, tom 16 nr 4, Olsztyn
2008, red. nauk. S. Zrébek, s. 10.

3 1. Forys, Wstep, w: 1. Forys (red.), Zarzadzanie nieruchomosciami komercyjnymi, Wydawnictwo
POLTEX, Warszawa 2006, s. 9.

4 M. Uhruska, Wykorzystanie... s. 13.

5 G. Makowski, Swiqtynia konsumpcji, Geneza i spoleczne znaczenie centrum handlowego, Wy-
dawnictwo Trio, Warszawa 2004, s. 56-57.

6 J. Dzieciuchowicz, Wielkie centrum handlowe w przestrzeni miejskiej i podmiejskiej. Manufaktu-
ra w Lodzi i Ptak w Rzgowie, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 2012, s. 8.

7 [http:/ /prch.org.pl/aktualno%C5%9Bci/ z-prch /ju%C5%BC-400-centr% C3%B3w-handlowych-
w-polsce] (11.07.2014).
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takich centréw, jak Galeria Katowicka, Poznan City Centre, Riviera Gdynia
czy Galeria Bronowice w Krakowie®. Na koniec roku 2013 funkcjonowato
doktadnie 416 obiektow o lacznej powierzchni najmu ponad 9,84 miliona
m kw. Sredni wskaznik nasycenia powierzchnia centréw handlowych wy-
niést w Polsce 256 m kw. na kazde tysiac mieszkancow®.

Autorami raportow, ktére przedstawiaja kompleksowo zagadnienia,
zwiazane z ekspansjg i funkcjonowaniem centréw handlowych w Polsce, sa
eksperci, pracujacy przy Polskiej Radzie Centrow Handlowych. Raporty
zawieraja miedzy innymi aktualny wykaz centréw, firmy dokonujace ko-
mercjalizacji, listy kluczowych najemcéw oraz firmy zarzadcze. Do tej pory
przygotowano dziesie¢ takich raportéw!o.

Ponad potowa badanej powierzchni handlowej znajduje sie w oSmiu
najwiekszych aglomeracjach — w Warszawie, Lodzi, Krakowie, Wroctawiu,
Poznaniu, TréjmiesScie oraz w Katowicach. Jednocze$nie w polowie 2013
roku ponad 15,2% powierzchni handlowej w nowoczesnych centrach funk-
cjonuje w miastach ponizej 100 000 mieszkancéw!!l. Stosunkowo od nie-
dawna to takie wlasnie miasta sa przedmiotem zainteresowania inwesto-
row.

Z analiz ekspertéw Polskiej Rady Centrow Handlowych wynikato, ze
w budowie pozostawalo w 2013 roku nadal blisko 900 000 m kw. po-
wierzchni centréw handlowych, z czego 35% w najwiekszych aglomeracjach
i 31% w miastach ponizej 100 000 mieszkancow!2.

W fazie planowania sa kolejne projekty, ktore lacznie obejmuja blisko
2,6 mln m kw. powierzchni handlowej. Oznacza¢ to bedzie powstanie
w ciagu najblizszych lat kolejnych kilkudziesieciu wielkopowierzchniowych
i wielofunkcyjnych centréw, ktéore wymagac¢ beda specyficznych umiejetno-
Sci zarzadczych.

RYNKOWI POTENTACI — ZARZADCY CENTROW HANDLOWYCH

Po zakonczeniu inwestycji, zamknieciu — przynajmniej w znaczacym
procencie — procesu komercjalizacji, czyli wynajeciu powierzchni handlo-
wych oraz po oddaniu obiektu do uzytkowania, przychodzi czas na powie-
rzenie zarzadu specjalistom. Czesto powierzenie to nastepuje jeszcze
w trakcie realizacji inwestycji.

Niekiedy obiekt wkrétce po otwarciu zmienia wlasciciela. Nabywcami
wielkopowierzchniowych centréw handlowych sa czesto miedzynarodowe
fundusze inwestycyjne, ktore lokuja zgromadzone Srodki w nieruchomosci,
co jest dobra forma wieloletnich i optacalnych oraz pewnych inwestycji.

8 Ibidem (11.07.2014).

9 [http:/ /www.terenyinwestycyjne.info/index.php/raporty/item/7062-prch-podsumowuje-ii-polo
we-2013-roku-na-rynku-powierzchni-handlowych] (11.07.2014).

10 Ibidem (11.07.2014).

11 A. Czarnecka, Sytuacja na rynku powierzchni handlowych w Polsce, w: Almanach centrow
handlowych w Polsce 20013 /2014, property media group, Warszawa 2013, s. 16-18.

12 [http:/ /prch.org.pl/aktualno%C5%9Bci/ z-prch /ju% C5%BC-400-centr% C3%B3w-handlowy
ch-w-polsce] (25.06.2014).
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Z reguly nowi wlasciciele zakupionymi nieruchomosciami nie zarzadza-
ja nimi bezposrednio, lecz decyduja sie na jedno z dwéch rozwigzan — po-
wierzaja zarzad wlasnej spotce celowej lub zlecaja zadanie firmie zewnetrz-
nej, ktora posiada odpowiednie rekomendacje i doSwiadczenie do swiadcze-
nia takich ustug!3. W przypadku nieruchomosci, ktére pozostaja wlasnoscia
dewelopera, zarzad powierzany jest takze wydzielonej spotce celowe;j.

W Polsce dziala kilka firm o swiatowej renomie, majacych wieloletnie
doswiadczenie w zarzadzaniu nieruchomosciami komercyjnymi. Ale coraz
czeSciej w zarzadzaniu centrami handlowymi specjalizuja sie polskie firmy.

Przykladem takiego Swiatowego potentata w zakresie zarzadu nieru-
chomosciami komercyjnymi moze by¢ DTZ Management Polska — spélka
stanowiaca cze$s¢ UGL Services. To jeden z najwiekszych podmiotéow, swiad-
czacych ustugi na rynku nieruchomosci. W Polsce w DTZ Management pra-
cuje ponad 280 os6b!4. W sklad portfolio firmy wchodza miedzy innymi
22 galerie handlowe, w tym wroctawskie Centrum Handlowe Borek, King
Cross Praga w Warszawie, Centrum Handlowe Guliwer w Lodzi, Centrum
Handlowe Zakopianka w Krakowie, czy jedna z najbardziej znanych war-
szawskich galerii handlowych — Ztote Tarasy!5.

Innym przykladem jest Metro Properties sp. z 0.0. Spotka, nalezaca do
koncernu Metro Group, zarzadza wszystkimi nieruchomosciami koncernu
oraz nieruchomosciami powierzonymi do zarzadu, czyli ponad 700 obiek-
tami sprzedazy detalicznej i innymi nieruchomosciami w 32 krajach.
W Polsce spotka zarzadza 16 galeriami handlowymil®. Nalezg do nich mie-
dzy innymi wszystkie istniejace w Polsce centra M1 — w Markach, Radomiu,
Krakowie, Poznaniu czy Lodzil”.

Wsrod najwiekszych firm tej branzy, dzialajacych na polskim rynku,
znajduje sie takze Apsys Polska, zarzadzajaca 18 centrami handlowymi na
terenie calego kraju, ktore lacznie licza 650 000 m kw. powierzchni han-
dlowej. Wsrod nich czolowa pozycje zajmuje najwieksze polskie centrum
handlowe — Manufaktura w Lodzil®. Wsrod innych obiektéw, zarzadzanych
przez Apsys, znajduje sie Centrum Handlowe Korona we Wroctawiu (pierw-
sza inwestycja spo6tki w Polsce, zrealizowana w 1997 roku), Centrum Janki
pod Warszawa, Centrum Handlowe Kometa w Toruniu, Dom Mody Drukar-
nia w Bydgoszczy czy Pasaz Lodzkil®.

Firma o najdluzszej historii, dzialajacej w zakresie inwestycji komer-
cyjnych i zarzadzania tego typu nieruchomosciami jest w Polsce hiszpanska
firma Neinver. Spotka powstala w 196920. W Polsce Neinver dziala od 2000

13 D. Kocik, Zarzqdzanie centrami handlowymi, [http://zarzadcy.com.pl/facility/aktualnosé
i/zarzadzanie-centrami-handlowymi/2979.html] (25.06.2014).

14 [http:/ /www.dtz.com/Poland /Who_we_are?vgnLocale=pl PL] (25.06.2014).

15 Almanach centréw handlowych w Polsce 20013/2014, property media group, Warszawa 2013,
s. 96-102.

16 [http://www.metro-properties.com/pl/kompetenzfelder/zarzadzanie-nieruchomosciami.html]
(25.06.2014).

17 Almanach ... op. cit., s. 102-114.

18 [http:/ /pl.apsysgroup.com/o-apsys-85.htm] (25.06.2014).

19 Almanach ... op. cit., s. 96-102.

20 [http:/ /www.neinver.com/pl/article /historia-0?c=Grey] (25.06.2014).
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roku i prowadzi centra Faktory — Annopol, Wroctaw, Ursus, Krakéw i Po-
znan?1.

Gdanskie Alfa Centrum, Galeria Battycka w Gdansku, Galeria Domini-
kanska we Wroclawiu, Galeria Kaskada w Szczecinie, Galeria Krakowska
w Krakowie, Galeria Lodzka, Shopping Center w Bydgoszczy i Silesia City
Center w Katowicach to lista obiektow, zarzadzanych przez firme ECE,
a precyzyjnie jej polski oddzial — ECE Projekt management Polska, ktory
istnieje od 1997 r.22.

Ciekawym przyktadem firmy, zarzadzajacej centrami handlowymi i in-
nymi nieruchomos$ciami komercyjnymi jest Echo Investment Property Ma-
nagement — spotka o polskich korzeniach i polskim kapitale zatozycielskim.
To spotka celowa, wyodrebniona z Grupy Kapitalowej Echo Investment S.A.,
ktéra zarzadza centrami handlowymi, rozrywkowymi i biurami (lacznie
16 obiektow) w calej Polsce o lacznej powierzchni 370 000 m kw.23.

Master Management Group nalezy do jednej z najmlodszych w Polsce
firm, zajmujacych sie¢ zarzadem i inwestowaniem w nieruchomosci handlo-
we2*. MMG byl do kwietnia 2014 roku lokalnym partnerem operacyjnym
amerykanskiego funduszu inwestycyjnego Blackstone?5. W maju 2014 za-
rzadzanie obiektami, nalezacymi do Blackstone, przejeta spotka Multi.

To przyklady firm, specjalizujacych si¢ w zarzadzaniu centrami han-
dlowymi w Polsce. Dziala ich na rynku kilkadziesiat.

3. ZAKRES DZIALAN I ROLA ZARZADCY OBIEKTU HANDLOWEGO

Jak wspomniala na poczatku autorka artykutlu, zmiany transformacyj-
ne w Polsce spowodowaly rozwoj zasobow nieruchomosci komercyjnych.
Wymogi, stawiane przez coraz bardziej rozbudowane przepisy prawne, kto-
rym podlegaja wlasciciele nieruchomosci oraz coraz wyzszy poziom ustug,
wymagany przez najemcow powierzchni komercyjnych, spowodowaty rozwéj
profesjonalnego zarzadzania nieruchomosciami komercyjnymi.

Jak pisze M. Uhruska zarzadzanie nieruchomosciami uwazane jest za
ostatni i najdiuzszy etap procesu inwestycyjnego, rozpoczynajqcy sie w mo-
mencie oddania nieruchomosci do eksploatacji. Uhruska podobnie jak au-
torka artykulu uwaza, iz sposéb wykonywania czynnosci zarzadzania jest
zroznicowany i wynika miedzy innymi z rodzaju nieruchomosci. Wazne jest
takze otoczenie nieruchomosci oraz oczekiwania i cele wtasSciciela nieru-
chomosci. Zarzqdzanie nieruchomosciami nie jest jednoznacznie okreslone,
a jego definicje z biegiem czasu ulegaja statym modyfikacjom?26.

21 [http:/ /www.neinver.com]| (25.06.2014).

22 [http:/ /www.ece.com/en/geschaeftsfelder/shopping/listedershoppingprojekte] (25.06.2014).
23 [http:/ /www.echo.com.pl/property-management] (25.06.2014).

24 [http:/ /www.mmgm.pl/pl/mmg] (25.06.2014).

25 [bidem (25.06.2014).

26 M. Uhruska, op. cit., s. 13.



80 Beata Moskal-Staniewska

W 1997 roku powstal w Polsce nowy zawod — licencjonowany zarzadca
nieruchomosci??, czyli kto§ posiadajacy specyficzna wiedza i szczegélne
uprawnienia do zarzadzania nieruchomosciami (PM - property manage-
ment)?8. Jednak na poczatku XXI wieku pojawila sie nowa specjalnosé,
okres§lana jako facility management — FM, co oznacza¢ moze zarzadzanie
udogodnieniami lub urzgdzeniami.

- Przede wszystkim warto na chwile zatrzymacd sie nad pojeciem facility
management. Okazuje sie bowiem, ze taczy ono dwie przeciwstawne ten-
dencje. Jednq z nich jest silne dazenie do standaryzacji (metod zarzadzania,
systemow informacyjnych, dziatalnosci zawodowej itp.). W tym przypadku
standaryzacja oznacza znaczny wzrost wymagan adresowanych do facility
managera, w poréwnaniu do zadan stojacych przed zarzadcqg nieruchomosci.
(-..) Z drugiej jednak strony, réwnie wyraznie zaznacza sie specyfika prakty-
ki FM w poszczegolnych krajach. W krajach anglosaskich FM jest traktowa-
ne przede wszystkim jako nowoczesna forma integracji szeregu dotychczas
odrebnie uprawianych dziedzin i specjalizacji zawodowych, w tym m.in.
biznesu nieruchomo$ci (real estate) (...) — pisze A. Sliwinski29.

I ten wlasnie model, praktykowany miedzy innymi w Stanach Zjedno-
czonych od 1979 roku, w tak wlasnie okreslonej formie funkcjonuje w Pol-
sce30. W jaki sposéb odréznié¢ zatem property management od facility mana-
gement? Odpowiedz na to pytanie daje I. Forys, ktéora twierdzi, iz dla PM
obiekt komercyjny jest przede wszystkim zrédtem dochodu dla jego wlasci-
ciela, w zwiazku z czym glownym jego celem bedzie maksymalizacja zysku
poprzez zwiekszanie biezacych dochodow oraz zwiekszanie wartosci rynko-
wej nieruchomosci. Dla FM budynek bedzie narzedziem do realizacji takze
innych celow, w tym do tworzenia takich udogodnien i rozwiazan technolo-
gicznych, ktore poprawiaja standard funkcjonowania nieruchomoscis!.

I. Forys dzieli funkcje facility management na kilka obszaréw:

e zarzadzanie personelem, w sklad ktorego wchodzi organizacja obstuga
budynku, praca recepcji, koordynacja czasu pracy i ruchu w budynku,
prébne ewakuacje itp.,

e prognozowanie i planowanie udogodnien, do ktorych zaliczy¢ mozna
plany krotko i dlugookresowe, planowanie przestrzeni wewnatrz i na
zewnatrz obiektu, prognozy finansowe,

e administrowanie najmem,

e zarzadzanie przestrzenia (alokacja, odkrywanie nowych funkgcji),

27 Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 r. o zmianie ustaw regulujacych wykonywanie niektérych
zawod6w [Dz. U. z dnia 23 lipca 2013 r. Dz. U. z 2013 r., poz. 829] zwana ustawa de regulacyj-
na, zlikwidowata wymég posiadania licencji zarzadcy nieruchomosci z dniem 1 stycznia 2014
roku.

28 I. Forys, Rynek nieruchomosci komercyjnych, w:l. Forys, op. cit., s. 32.

29 A, Sliwiniski, Od zarzqdzania nieruchomo$ciami do Facility Management — putapki modernizacji,
Nieruchomosci 1 (89) styczen 06, zrédto: [http://czasopisma.beck.pl/nieruchomosci/artykul/o
d-zarzadzania-nieruchomosciami-do-emfacility-managementem-pulapki-modernizacji|
(25.06.2014).

30 1. Forys, op. cit., s. 32.

31 Ibidem, s. 34.
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e planowanie i projektowanie nowych rozwiazan architektonicznych
i konstrukcyjnych,

e zarzadzanie miejscem pracy,

e zarzadzanie ekonomiczno-finansowe (w tym budzetowanie, wykonanie
i sprawozdawczos$¢),

e najmowanie i zbywanie nieruchomosci, przejmowanie, najem,
e zarzadzanie projektem inwestycyjnym w trakcie realizacji,
e zarzadzanie eksploatacja, remontami i modernizacja,

e zarzadzanie systemami telekomunikacyjnymi, informatycznymi, baza-
mi danych,

e zarzadzanie ochrong i bezpieczenstwem ludzi oraz budynku,

e administrowanie ogbdlne serwisami (m.in. audiowizualnym, transporto-
wym, materialéw biurowych).

Do wykonania poszczegolnych funkcji przypisane sa konkretne osoby,
wyspecjalizowane w wykonywaniu poszczegbolnych zadan, ktérych prace
koordynuje zazwyczaj dyrektor obiektu32.

Watpliwosci co do definicji pojecia Facility Management moze rozwie-
wac zapis normy EN-15221, przyjetej w 2012 roku przez Europejski Komi-
tet Normalizacyjny (CEN), ktorego czlonkiem jest Polski Komitet Normaliza-
cyjny (PKN). Trwa wprowadzanie normy, dotyczacej Facility Management
(z zachowaniem pisowni duzymi literami) na rynek polski. Definicja FM
w przyjetej normie brzmi: Facility Management to integracja proceséw w
ramach organizacji, majgca na celu Swiadczenie i rozwdj uzgodnionych
ustug, ktére wspierajq i podnoszq efektywnosé podstawowej dziatalnosci
organizacjis3.

Zdaniem Z. Mazurka norma Facility Management z czasem bedzie sta-
wala sie uniwersalnym narzedziem, ulatwiajacym komunikacje pomiedzy
wlascicielami a zarzadzajacymi nieruchomosciami handlowymi34.

Program edukacyjny Polskiej Rady Centrow Handlowych, przygotowany
dla oséb, chcacych uzyskaé Certyfikat Dyrektora Centrum Handlowego,
dzieli obszary wiedzy, niezbednej do sprawowania takiej funkcji, w sposéb
nastepujacy:

e podstawy prawne i property management (obejmujacy w szczegbdlnosci
okreslanie wartosci centrum handlowego i wycene, rozwéj wartosci nie-
ruchomosci, utrzymanie techniczne budynku, w tym zarzadzanie me-
diami, czy realizacja planéw budowlanych oraz asset management czyli
zarzadzanie powierzonymi aktywami w celu ich pomnozenia),

32 Ibidem, s. 36-37.

33 Z. Mazurek, Facility Management w obiektach handlowych, w: red. 1. Forys, Zarzqdzanie nieru-
chomosciami handlowymi, Wydawnictwo POLTEX, Warszawa 2014, s. 93.

34 Ibidem, s. 103.
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e Facility Management (obejmujacy m.in. nadzor nad ustugami zewnetrz-
nymi, w tym sprzatanie i ochrona obiektu, przygotowanie regulaminu
obiektu, zarzadzanie parkingami, ochrona przeciwpozarowa centrum
czy zamawianie innych ustug serwisowych),

e najem powierzchni i umowy najmu,
¢ badania rynkowe, marketing i public relations,
e zagadnienia human relation i sztuka negocjaciji,

e service charge budget (czyli budzet, obejmujacy koszty eksploatacji
i koszty marketingowe obiektu), ksiegowos¢ i controling,

e zarzadzanie wspotwlasnoscia, audyty,

e bezpieczenstwo i ubezpieczenia3s.

Wykonywanie w sposob prawidlowy zadan z kazdej z tych sfer gwaran-
tuje prawidlowe i efektywne funkcjonowanie obiektu. W przypadku obiek-
tow handlowych zaniedbania w jednym tylko obszarze moga negatywnie
wplywaé na sposéb funkcjonowania catego kompleksu. Na przyklad Zzle
prowadzona reklama obiektu moze prowadzi¢ do utraty klientéw, ktorych
przejmie efektywniej zarzadzany obiekt nalezacy do konkurencyjnej firmy.
Zle prowadzony nadzér techniczny moze zakornczyé sie katastrofa budowla-
na, czego skutkiem moze by¢ nawet czasowe zamkniecie obiektu. Nieprawi-
dlowe relacje z najemcami moga skutkowac ich czeSciowg utrata, co spo-
woduje spadek przychodow. Brak nalezytego nadzoru nad kosztami eksplo-
atacyjnymi prowadzi¢ bedzie do nieuzasadnionych wydatkéw i spadku ren-
townosci centrum. Przykladéw mozna wymienia¢ wiele. Wniosek jest jeden
— w przypadku tak skomplikowanego pod wzgledem technicznymi i pod
wgladem funkcji obiektu, jakim jest centrum handlowe, zarzadzanie prze-
biegac¢ powinno w spos6b kompleksowy i spojny.

Do aspektow nieruchomosci, na ktére wplyw moze mie¢ zarzadca, zali-
czy¢ mozna jego nazwe, marketing i reklame, estetyke otoczenia, aranzacje
powierzchni wspélnych, w tym recepcji, jakoS¢ zarzadzania, sprzatania,
ochrony i obstugi technicznej, kreowanie pozytywnego wizerunku poprzez
m.in. organizacje wydarzen i imprez dla klientéw, kreowanie wizerunku
obiektu poprzez medias®. Kreowanie wizerunku obiektu jest istotne dla po-
strzegania go na rynku nieruchomosci — pozytywny obraz zwiecksza atrak-
cyjnosc¢ obiektu handlowego dla klientow. Co istotne — jest to takze wazne
dla potencjalnych najemcow powierzchni handlowych i ustugowych.

I. Fory$s wymienia dodatkowe funkcje zarzadcy, z ktérych najwazniejsza
wydaje sie kreator rynku nieruchomosci komercyjnych. Wspomagajac wita-
Sciciela w ksztattowaniu strategii zarzadzania, wplywa na zmiany na rynku
nieruchomosci w uktadzie funkcji, obrotu, ale réwniez przez swoje dziatania

35 Materialy szkoleniowe Akademii Polskiej Rady Centréw Handlowych.
36 B. Jonska, Zarzqdzanie nieruchomosciami komercyjnymi. Praktyczny poradnik dla zarzadcéw
budynkoéw biurowych, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2104, s. 213.
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zwiekszajqce zyski wlasciciela kreuje nowq warto$é nieruchomosci i zmienia
jej pozycje rynkowaqs’.

Zarzadca pelni takze role koordynatora wielu podmiotow, powiazanych
z funkcjonowaniem centrum handlowego (firmy budowlane, remontowe,
serwisowe, Swiadczace ustugi sprzatania czy ochrony) oraz reprezentuje
czesto wilasciciela obiektu w relacjach z instytucjami publicznymi (samo-
rzad, instytucje kontroli i nadzoru).

B. Joniska podsumowuje specyfike tego zawodu w ten sposéb: — Za-
rzqdca nieruchomosci to zawdédd odpowiedzialny z uwagi na to, ze wtasciciel
nieruchomos$ci powierza mu swoje mienie. Upowaznia go do podejmowania
decyzji i dziatan w jego imieniu. Zarzaqdca odpowiada zatem za powierzony
mu majqtek, ktory ma ogromnqg wartos$é szczegélnie w przypadku nierucho-
mosci komercyjnych?3s.

Jonska dokonuje analizy cech i umiejetnosci osoby, ktora jest idealnym
kandydatem na stanowisko zarzadcy nieruchomosci. Wsréd zdolnosci in-
terpersonalnych wymienia m.in. komunikatywnosé¢, otwartos¢ na ludzi,
zdolnos¢ do kierowania innymi, zdolnosci negocjacyjne, mediacyjne, dy-
plomatyczne. Wazne cechy charakteru to optymizm, spokéj, opanowanie,
kultura osobista, uprzejmos¢, asertywnos¢, stanowczosS¢ czy pewnosc¢ sie-
bie. Zarzadca powinien takze mie¢ analityczny umyst, by¢ osobag kreatyw-
na, pomystowa, z drugiej zas§ strony — powinien posiadac¢ zdolnosci matema-
tyczne i finansowe. W katalogu cech znajduja sie takze zdolnosci organiza-
cyjne (samodyscyplina, dobra organizacja, terminowo$§¢, elastycznosé
i zdolnos¢ do samodzielnego podejmowania decyzji. Wreszcie — wazne jest
podejscie do pracy — rzetelnos¢, sumiennosc czy dokladnoscés3o.

4. PODSTAWY PRAWNE W ZARZADZANIU CENTRAMI HANDLOWYMI

Aby w sposéb prawidlowy wykonywacé swoje obowiazki zarzadcy, procz
kompetencji i umiejetnosci osoby prowadzace taki rodzaj dzialalnosci mu-
szg znac¢ podstawowe i niezbedne przepisy prawne. Istnieje kilkadziesiat
ustaw i rozporzadzen ministerialnych, ktérych znajomosSc¢ jest niezbedna
dla prawidlowego zarzadzania nieruchomoscig komercyjna — obiektem han-
dlowym.

Podstawowym przepisem, ktéry do konca 2013 roku okreslal zakres
obowiazkow zarzadcy nieruchomosci byla Ustawa o gospodarce nierucho-
mosciami z dn. 21 sierpnia 1997 roku#0. Ustawa okresla zasady gospoda-
rowania nieruchomos§ciami stanowiacymi wlasnosé Skarbu Panstwa oraz
wlasnosé jednostek samorzadu terytorialnego, podzialu nieruchomosci,
scalania i podzialu nieruchomosci, pierwokupu nieruchomosci, wywlasz-
czania nieruchomosci i zwrotu wywlaszczonych nieruchomosci, udziatu
w kosztach budowy urzadzen infrastruktury technicznej, wyceny nieru-

37 1. Forys, op. cit., s. 38.

38 B. Jonska, Zarzadzanie... op. cit., s. 7.

39 Ibidem, s. 4-5.

40 Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomosciami Dz. U. 1997 nr 115 poz.
741.
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chomosci, zas do nowelizacji z 2013 roku okreslala dziatalnosé¢ zawodowa,
ktorej przedmiotem jest gospodarowanie nieruchomosciami#l. Znajomosé
powyzszych zagadnien jest niezbedna w kazdej profesji, zwigzanej z ryn-
kiem nieruchomosci, takze nieruchomosci komercyjnych.

Ustawa przez blisko 17 lat okreslata zasady wykonywania zawodu li-
cencjonowany zarzadca nieruchomosci. Obecny artykul 185 ustawy okresla
jedynie w pkt. 2, iz Zarzadca nieruchomosci dziata na podstawie umowy o
zarzadzanie nieruchomoscia, zawartej z jej wlascicielem, wspdlnota miesz-
kaniowq albo inng osobqg lub jednostkq organizacyjna, ktérej przystuguje
prawo do nieruchomosci, ze skutkiem prawnym bezposrednio dla tej osoby
lub jednostki organizacyjnej. Umowa wymaga formy pisemnej pod rygorem
niewaznosci. Obowigzujaca ustawa naktada takze na zarzadce wymog po-
siadania obowiazkowego ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej za szko-
dy, wyrzadzone w zarzadzaniem niemchomoécia42

Warto siegna¢ do zapisu artykutu 185 przed nowelizacja, gdyz okreslat
on podstawowy zakres zadan i czynnoSci oraz cele, zwiazane z zarzadza-
niem nieruchomos$ciami. Mimo bowiem zmian deregulacyjnych i zniesieniu
obowiazku posiadania licencji zawodowej, zadania i cele stawiane zarzad-
com przez wlascicieli nieruchomosci nie zmienily sie. Naleza do niech:

1) zapewnienie wlasciwej gospodarki ekonomiczno-finansowej nieru-

chomosci;

2) zapewnienie bezpieczeristwa uzytkowania i wlasciwej eksploatacji
nieruchomosci;

3) zapewnienie wlasciwej gospodarki energetycznej w rozumieniu prze-
piséw Prawa energetycznego;

4) biezqce administrowanie nieruchomosciq;

5) utrzymanie nieruchomosci w stanie niepogorszonym zgodnie z jej
przeznaczeniem;

6) uzasadnione inwestowanie w nieruchomosdé*3.

Inne przepisy prawne, ktérych znajomosc¢ jest niezbedna dla prawidto-
wego wykonywania funkcji zarzadcy nieruchomosci centrum handlowego,
to miedzy innymi w zakresie przepisow ogélnych i gospodarczych oraz go-
spodarki przestrzennej i nieruchomosciami:

e Kodeks postepowania administracyjnego,
e Kodeks cywilny,

e Kodeks postepowania cywilnego,

e Kodeks pracy,

e Ustawa o ksiegach wieczystych i hipotece,

41 Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomosciami — tekst jednolity, zZrodto:
[http:/ /isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=WDU19971150741] (11.07.2014).

42 Ibidem, art. 186.

43 Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nieruchomosciami Dz. U. 1997 nr 115 poz.
741. art. 185.
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e Kodeks spétek handlowych,
e Ustawa o swobodzie dzialalnosci gospodarczej,
e Ustawa o wlasnosci lokali,

e Ustawa o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym.

W sferze ekonomiczno-rachunkowej niezbedna jest znajomos¢é nastepu-
jacych przepisow:
e Ustawa o rachunkowosci,
e Ustawa o kontroli skarbowej,
e Ordynacja Podatkowa,

e Ustawa o podatku od towaréw i ushug,

e Ustawa o podatkach i optatach lokalnych,
oraz caly szereg innych przepiséw — ustaw i rozporzadzen szczegélowych.

Wymieni¢ tez nalezy takie przepisy, jak Prawo energetyczne, Ustawa
o zbiorowym zaopatrzeniu w wode i zbiorowym odprowadzaniu Sciekow,
Prawo telekomunikacyjne, Prawo budowlane i Ustawa o dozorze technicz-
nym.

Niezwykle istotne w obiekcie typu centrum handlowe sa wzgledy bez-
pieczenstwa, stad zarzadca musi zna¢ miedzy innymi Ustawe o ochronie
przeciwpozarowej i Ustawe o ochronie mienia i oséb, na podstawie ktorej
ustalane sa miedzy innymi procedury funkcjonowania ochrony obiektu.
Specyficzny charakter nieruchomosci obliguje takze do poznania przepisow
Prawa ochrony §rodowiska, Ustawy o Inspekcji Ochrony Srodowiska, Usta-
wa o ochronie przyrody czy Prawa wodnego*4.

ZnajomoS¢ wymienionych wyzej przepisow oraz aktow wykonawczych
do wymienionych ustaw jest niezbedna, by nie narazi¢ si¢ na dziatanie nie-
zgodne z prawem. Skutkiem nieznajomosci prawa moga by¢ powazne kon-
sekwencje, wyciagniete w stosunku do zarzadcy.

PODSUMOWANIE

Wspobtczesne centra handlowe, okreslane jako centra czwartej genera-
cji, to nierzadko wielkie kompleksy, liczace setki tysiecy metréw kwadrato-
wych powierzchni. Na obszarze tym realizowane sa funkcje nie tylko han-
dlowe, ale kulturalne, rekreacyjne i rozrywkowe. Centra, polozone w miej-
scach tatwo dostepnych dla klientéw, pelnia juz nie tylko wymienione wyzej
funkcje, ale sa cennym elementem rewitalizacji obszaréw miejskich, cieka-
wym przykladem urbanistycznym. Niezaleznie jednak od nowych funkcji,
podstawowym celem ich dziatalnosci jest osiaganie zysku przez wlasciciela.

44 T. Konowska, Wykaz aktow prawnych, w: 1. Forys, op. cit., s. 283-291.
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By osiaga¢ zaréwno cel podstawowy, jaki i te, ktore stawiaja klienci

centrum, nalezy odpowiednio zarzadzac¢ obiektem. Wobec tych nowych,
rozbudowanych oczekiwan, potrzebne jest posiadania specyficznych i inter-
dyscyplinarnych kompetencji orz szerokiej wiedzy z zakresu prawa, zarza-
dzania, marketingu i innych. Specyficzne wymogi, stawiane zarzadcom cen-
trow handlowych ukazuje powyzszy artykut.
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STRESZCZENIE

Specyfika zarzadzania centrum handlowym

Okres transformacji spowodowat rozwéj w Polsce rynku nieruchomosci
komercyjnych, czyli takich, w ktére inwestor angazuje Srodki finansowe,
spodziewajac sie w przyszitosci zysku. Jednym z rodzajéw nieruchomosci
komercyjnych sa centra handlowe. Nieruchomos$ci te wymagaja odpowied-
niego sposobu zarzadzania. Zarzadzanie centrum handlowym wymaga in-
terdyscyplinarnej wiedzy i szerokich kompetencji. Powyzszy artykutl jest
proba syntezy tych wlasnie umiejetnosci i kompetencji, wskazuje na naj-
wazniejsze obszary dzialan. Dokonany takze zostal przeglad najwazniej-
szych aktow prawnych, ktérych znajomos¢ zapewnia prawidlowe sprawo-
wanie funkcji zarzadcy. Autorka dokonata takze krotkiej analizy rynku cen-
trow handlowych oraz przedstawita przykladowe firmy, zajmujace sie za-
rzadem tego typu obiektami w Polsce.
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SUMMARY

A specific of shopping mall management

The period of transformation resulted in the development of Polish
commercial real estate market, that is, in which the investor is committed
funds, expecting to profit in the future. One type of commercial real estate
are shopping centers. These properties require appropriate management
approach. Mall management requires interdisciplinary knowledge and
broad competences. This article is an attempt to synthesize these kind of
skills and competences, it identifies also the main areas of action. It has
been made an overview of the most important legal acts, the knowledge of
which provides a proper performance of the functions of the manager. The
author has also made a brief analysis of the market of shopping centers
and presented examples of companies engaged in the management of this
type of objects in Poland.
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Model polaryzacyjno-dyfuzyjny
w Swietle teorii rozwoju
niezrownowazonego oraz jego
implementacje w XX wieku

WPROWADZENIE

Jednym z najwazniejszych celow polityki regionalnej jest zwieckszanie
spojnosci ekonomicznej i spolecznej. Implikuje to szereg dzialan na rzecz
wspierania konwergencji przez wladze na kazdym szczeblu regionalnej de-
centralizacji, jak i na poziomie transnarodowym. Wspélczesnie obserwuje-
my tendencje do zmiany orientacji, ktora wyraza sie w odejsciu od bezpo-
Sredniego wsparcia i pobudzania obszaréw peryferyjnych, na rzecz tworze-
nia niezbednego zaplecza umozliwiajacego ,samoistne" jego rozprzestrze-
nienie sie¢ z obszaréow stanowiacych bieguny wzrostu. Oznacza to przejscie
od dzialan na rzecz zewnetrznego interwencjonizmu jako kreatora wzrostu
do wzrostu samopodtrzymujacego sie, pobudzanego przez sily endogenicz-
ne. W tym kontekScie coraz czesciej mowi sie o polaryzacji regionalnej
i procesach dyfuzji wzrostu jako glownym narzedziu regionalnej konwer-
gencji. Zmiana kierunku widoczna jest w strategiach na poziomie Unii Eu-
ropejskiej, ale takze poszczegolnych krajach czlonkowskich. W raporcie
»Polska 2030. Wyzwania rozwojowe” rowniez za najbardziej odpowiedni dla
rozwoju Polski na nadchodzace 20 lat uznano model polaryzacyjno-
dyfuzyjny!.

Celem niniejszego artykulu jest przeglad koncepcji teoretycznych,
z ktorych wywodzi sie koncepcja modelu polaryzacyjno-dyfuzyjnego, pre-
zentacja przykladéw jego implementacji w wybranych krajach w XX wieku

1 M. Boni (red), Polska 2030. Wyzwania rozwojowe., [https://www.mir.gov.pl/Aktualnosci/minis
terstwo/Documents/polska_2030_raport_0609.pdf], (20.04.2014).



90 Marta Zaréwna

oraz ocena mozliwosci implementacji dla przyspieszania wzrostu i rozwoju
gospodarczego oraz konwergencji miedzyregionalne;j.

1. MODEL POLARYZACYJNO-DYFUZYJNY W SWIETLE TEORII ROZWOJU
NIEZROWNOWAZONEGO

Koncepcja modelu polaryzacyjno-dyfuzyjnego wywodzi sie z grupy teorii
rozwoju niezrownowazonego, zaliczonych przez P. Churskiego? do ,starych”
teorii rozwoju regionalnego. Ich istota jest nierownowaga, jako sitla spraw-
cza rozwojus. Zakladaja one, ze rozwo6j zapoczatkowany jest zwykle w da-
nym miejscu, branzy, a dopiero potem rozlewa sie na zasadzie dyfuzji na
pozostala czes¢ danego terytorium.

Jako pierwszy pojecia biegun wzrostu (fr. péle de croissance)* uzyt
F. Perroux w 1995 roku. W jego pracach pojecie ,biegun wzrostu” rozni sie
od obecnie przyjetego i oznacza ,jednostke motoryczna” (zjawisko wybijaja-
ce sie ponad przecietny poziom), a nie jedng ze skrajnosci. Koncepcja ta
stara sie wyjasnic role silnych, sektorowych centrow we wzroscie gospodar-
czym i zasieg dyfuzji ich wzrostu. Polozenie biegunow nie jest Scisle delimi-
towane w sensie geograficznym, ale okreslane jako przestrzen ekonomiczna.
Przestrzen ekonomiczna jest okreslana jako ,pole sil”, czyli zestaw relacji
miedzy firmami, dostawcami i klientami®. Jest to obszar wzajemnych od-
dzialywan, interakcji w znacznym stopniu niezalezny od przestrzeni geogra-
ficznej, czy podzialéw terytorialnych. Autor wyréznil branze napedzajace
(np. elektronika) oraz napedzane (np. przemyst stalowy, transportowy). Klu-
czowg role w mechanizmie napedzania przypisywal innowacjom. Szczegdbl-
nie interesowal go dualizm charakteru mechanizmu dyfuzji innowacji -
horyzontalny (do innych firm) oraz wertykalny (w powigzanych przemy-
slach). Zajmowal sie takze badaniem efektu dominacji ekonomicznej, czyli
oddzialywania ,jednostki motorycznej”. Wyrdznitl jego trzy komponenty:
rozmiary podmiotu, sila przetargowa pozycja (przynaleznosc¢) w strefie ak-
tywnejb. Na tej podstawie wyodrebnil trzy rodzaje relacji opartych na sile:
wplyw (perswazja), impozycja (narzucenie woli, np. embargo) oraz podpo-
rzadkowanie (wplyw strukturalny, czesto zinstytucjonalizowany). Zgodnie
z ta teoria oddzialywanie bieguna moze mie¢ wiec charakter pobudzajacy
lub indukujacy (effets d'entrainement) oraz hamujacy (effets de stoppage)
rozwoj calej gospodarki’.

2 P. Churski, Czynniki rozwoju regionalnego w $wietle koncepcji teoretycznych, ,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoly Humanistyczno-Ekonomicznej we Wioctawku. Nauki Ekonomiczne.” T. XIX.Z.3.
Gospodarka regionu na Jednolitym Rynku Europejskim. Wybrane Zagadnienia, Wloclawek
2005, s. 19.

3 E. Wojnicka-Sycz, Model terytorialnego bieguna wzrostu jako systemu czynnikéw rozwojowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 71.

4 F. Perroux, Note sur la notion de ,,Pole de Croissancie”, “Economie Applique” t.8, nr 1-2, 1955.

5 F. Perroux, The Domination Effect and Modern Economic Theory, Social Research, Vol. 17(2),
s. 95.

6 E. Wojnicka-Sycz, op. cit., s. 20-21.

7 J. Grzeszczak, Bieguny wzrostu, a formy przestrzeni spolaryzowanej, ,Prace Geograficzne” nr
173, Wydawnictwo Continuo, Wroctaw 1999, s. 13.
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Kolejne rozwazania dotyczace koncepcji bieguna wzrostu byly prowa-
dzone w odniesieniu do przestrzeni geograficznej — stanowia regionalna
wersje teorii Perroux.. G. Myrdal twierdzil, ze wiekszoS¢ proces6w ma cha-
rakter okreznej i kumulatywnej przyczynowosci8. Punktem wyjscia tej teorii
jest twierdzenie, ze sily rynkowe powoduja rozszerzanie si¢ miedzyregional-
nych zréznicowan dochodéw czynnikéw, co powoduje powickszanie sie luki
miedzy regionami bogatymi i biednymi. To poczatkowe zroéznicowanie musi
nastapic¢, aby moglo dojs¢ do konwergencji. Jest ona napedzana przez trzy
sily. Pierwsza to efekt rozprzestrzeniania, ktory jest wynikiem wzrostu zapo-
trzebowania na produkty ubogich regionéw w regionach bogatych w wyniku
wzrostu ich zamozno$ci. Druga sila sg zmiany w regionach bogatych wyni-
kajace ze wzrostu, ktére hamuja dalszy rozwdj. Trzecia sita to wzrost bogac-
twa panstwa, ktére przez swoje wydatki wzmacnia efekt rozprzestrzenia-
nia® Zjawiskiem przeciwnym jest efekt wyplukiwania rozwoju — drenazu
obszarow peryferyjnych przez centrum wzrostu. W tym modelu zmiany
wielkosci skierowane sg w tym samym kierunku, a przez sprzezenia zwrot-
ne nastepuje wzmocnienie oddzialywan i uruchomienie kumulatywne;j
przyczynowoscilo.

Kolejna teoria =zostala zaprezentowana przez A.O. Hirschmana
w 1958 r. w ksiazce ,The Strategy of Economic Development”, w ktérej
wskazuje na interakcje miedzy podmiotami z gatezi wiodacych, w wyniku
ktorych generowane sg impulsy, ktére nastepnie sa przenoszone do gospo-
darki narodowej. Autor szczegolna uwage kladl na poziom mezo, a wzrost
gospodarczy okreslit jako lancuch nier6wnowag sektorowychl!l. Podobnie
jak Myrdal odnosit sie do przestrzeni geograficznej, gdzie jego zdaniem na-
stepuje koncentracja wzrostu gospodarczego w tzw. geograficznych cen-
trach wzrostu (ang. geographical growth centers), ktore stanowia pierwotne
zrodlo dywergencji regionalnej. Biegun rozumial w kategorii przeciwienstw,
punktéw krancowych. A. O. Hirschman postulowal koniecznos¢ aktywizo-
wania regionalnych centréw (publiczne projekty rozwojowe sa gléwnym zré-
dlem zmiany ewolucyjnej) oraz wspierania procesow dyfuzji (inwestycje
w infrastrukture)!2. W swoich badaniach oparl sie o model dwuregionalny
(jeden region bedacy obiektem badania jest biedny, a drugi bogaty), na pod-
stawie ktorego wykazal, ze polaryzacja ma takze charakter przeciwstawnych
efektow — infiltracja nazwal pozytywny, a polaryzacja negatywny efekt!3.

Wazny wklad w poglebienie i rozw6j teorii polaryzacji mieli przedstawi-
ciele szkoly francusko-belgijskiej: J. R. Boudeville, L. E. Davin, J. Paelinck,
J. C. Perrin. Przede wszystkim sprecyzowali oni definicje bieguna wzrostu
jako ,osrodka integracji przestrzeni. ,Biegunem wzrostu jest przemyst, kto-
ry poprzez strumienie produktéow i dochodow, jakie moze stworzyc¢, warun-

8 Jbidem, s. 16.

9 E. Wojnicka-Sycz, op. cit., s. 73.

10 P, Churski, op. cit., s. 8.

11 J. Grzeszczak, op. cit., s. 15.

12 T.G. Grosse, Przeglad koncepcji teoretycznych rozwoju regionalnego, ,Studia Regionalne i Lo-
kalne” nr 1, 2002, s. 28.

13 S. Korenik, A. Zakrzewska-Poéttorak, Teorie rozwoju regionalnego — ujecie dynamiczne, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 40.
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kuje rozwo6j i wzrost innych przemystow powiazanych z nim pod wzgledem
technicznym determinuje rozwdéj sektora ustugowego poprzez dochody, ja-
kich dostarcza, albo determinuje wzrost dochodu regionalnego pobudzajac
stopniowa koncentracje nowych dzialalnosci przycigganych do danego
miejsca perspektywa mozliwosci dysponowania pewnymi czynnikami lub
ulatwieniami produkcyjnymi”!4. Na podstawie powyzszej definicji opisano
cztery efekty polaryzacji — oddziatywan osrodkow motorycznych:
e polaryzacja techniczna — pojawienie sie produkcyjnych skutkéw oddzia-
lywania bieguna w wyniku intensyfikacji powstawania miedzy nim,
a peryferiami powigzan technicznych,

e polaryzacja dochodéw - pojawienie sie efektow mnoznikowych, ktore
wplywaja na zwiekszenie popytu konsumpcyjnego w wyniku wydatko-
wania dochodéw przez jednostki motoryczne,

e polaryzacja psychologiczna — wynika z oddzialywania centrum wzrostu
na zachowania innych przedsiebiorcéw (peryferia) poprzez dziatalnosé
informacyjna, propagandowa, programy rozwoju prowadzace do efektu
nasladownictwa,

e polaryzacja geograficzna — jest rezultatem odpowiedniego rozlokowania
sie w przestrzeni osrodkéw centralnych, ktora przyczynia sie do odpo-
wiedniego rozlokowania osrodkéw posrednich (indukowanych preferen-
cja lokalizacji)!S.

Wszystkie rodzaje polaryzacji przenikajg sie wzajemnie, co wskazuje na
ztozony charakter tego zjawiska. Jeden z przedstawicieli szkoly francusko-
belgijskiej J. C. Perrin wprowadzil pojecie zdolnosci odzewowej srodowiska
jako warunku koniecznego warunkujacego natezenie procesu dyfuzji. Jest
to spos6b reagowania otoczenia na bodzce emitowane przez centrum wzro-
stule.

Zjawiskiem polaryzacji regionalnej zajmowat sie rowniez J. R. Boudevil-
le, a efektem jego prac jest teoria regionu spolaryzowanego. Regionem spo-
laryzowanym autor okresla przestrzen heterogeniczna, zhierarchizowana,
zlozona z metropolii, jej satelitow i zdominowanych obszaréow wiejskich.
Jest on rodzajem zintegrowanego systemu, w ktérym autor odr6znit biegu-
ny od osrodkéw centralnych stanowiacych klasyczne miasta ustugowe!l”.
Bieguny natomiast podzielit na wzrostu (zréznicowane pasywne” miasta
przemyslowe), rozwoju (wystepuja tu przedsiebiorstwa motoryczne) oraz
integracji (stanowiace wieloogniskowe bieguny rozwoju)!8.

W latach 70. ubiegtego wieku J. Friedman przedstawil nawiazujaca do
teorii R. Prebischa (rozwoju zaleznego) teorie centrum-peryferie. Zaklada
ona Scisla zaleznos¢ rozwoju miedzy obszarem centrum, a semiperyferiami
oraz peryferiami. Ze wzgledu na proces drenazu obszaréw peryferyjnych

14 L. E. Davin, L. Degeer, J. Paelinck, Dynamique économique de la région liégeoise. Problemes de
croissance. Editions de I'A. S. B. L. ,Le grand Li¢ge”, Liége 1959, s. 96.

15 J. Grzeszczak, op. cit., s. 15.

16 Jbidem, s. 16.

17 Ibidem, s. 18.

18 Ibidem, s. 21.
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powstaje silna wzajemna zaleznos§¢, ktéra prowadzi do wzrostu wrazliwosci
na zmiany koniunktury centrum. Dodatkowo jest ona poglebiana przez
efekt dominacji, informacji, czynniki psychologiczne, modernizacyjne, pro-
dukcyjne oraz efekt reakcji lancuchowej!®. Pomimo tej zaleznosci centrum
i peryferie maja minimalne relacje, a proces rozwoju jest zazwyczaj jedno-
stronny, charakteryzuje sie nieciggloscia w przestrzeni i kumuluje w du-
zych osrodkach miejskich. Zdaniem autora mozliwos¢ zmiany daje stwo-
rzenie rozwinietej i funkcjonalnej hierarchii duzych i srednich miast, ktéra
jest sposobem na powiazanie peryferiow z rdzeniem, a wzrost jest propor-
cjonalny do rozmiaru aglomeracji. Hierarchizacja przyczynia sie do dyfuzji
innowacji i tworzenia tzw. fal innowacji. J. Friedman wyré6znit regiony ho-
mogeniczne i wspoélzalezne. Wspoblzaleznosé jest cecha regionéw spolaryzo-
wanych, ktorych peryferia moga mie¢ charakter: rosnacy, schytkowy, gra-
nicy zasobowej (obszary o duzym potencjale) oraz specjalnych problemow
(wymagajace interwencji panstwa)=20.

Interesujacym rozwinieciem teorii centrum-peryferie jest model zapre-
zentowany przez T. Zaryckiego oparty o koncepcje kapitalow Bordieu?2!.
Zgodnie z jego modelem w centrum (bardziej pragmatycznym) dominuje
kapital ekonomiczny, natomiast funkcjonowanie obszaréw peryferyjnych
jest oparte w przewazajacej czesci o kapital spoleczny i kulturowy.

Koncepcja Nowej Geografii Ekonomicznej, za ktérej prekursora uwaza-
ny jest P. Krugman dotyczy przestrzennej alokacji aktywnosci ekonomiczne;j
zapewniajacej ogolna rownowage. W modelu Krugmana wystepujg dwa sek-
tory rolnictwo i przemysi22, ktore przyczyniaja sie¢ do powstawania dyspro-
porcji alokacyjnych w sposéb endogeniczny. Rolnictwo nie jest mobilne
w sensie geograficznym, natomiast przemyst jest mobilny w dtuzszym okre-
sie. Korzysci skali, potencjatl rynkowy, koszty transportu decyduja o zawe-
zeniu akceptowalnych lokalizacji. W efekcie mamy do czynienia z wystepo-
waniem kumulatywnej przyczynowosci — firmy lokuja sie tam, gdzie sa duze
rynki, a one sg tam gdzie wiele firm. Na tej podstawie autor zidentyfikowat
dwie sily dosrodkowe (firmy lokuja sie przy duzych rynkach, a pracownicy
chca mie¢ do tych rynkow dostep) oraz sile odsrodkowa (wynikajaca z checi
zaopatrywania obszarow peryferyjnych). Zgodnie z zaloZeniami tego modelu
z rownowaga mamy do czynienia w dwoéch sytuacjach: symetrycznej (kon-
wergencja), asymetrycznej (dywergencja)2s.

Przedstawione teorie maja charakter centryczny, natomiast P. Pottier
odszed! od tego modelu na rzecz osiowego modelu rozwoju regionalnego.
W swojej teorii osi rozwoju stwierdzit, ze rozwdj ma tendencje do rozcho-
dzenia sie wzdluz gléwnych szlakéw komunikacyjnych, ktére lacza wazne

19 E. Wojnicka- Sycz, op. cit., s. 75.

20 J. Banski, Obszar problemowy — koncepcje i kryteria identyfikacji, [w:] MRR, Budowanie spoéj-
nosci terytorialnej i przeciwdziatanie marginalizacji obszaréw problemowych, Warszawa 2011.
s. 7.

21 T, Zarycki, Interdyscyplinarny model stosunkéw centro peryferyjnych. Propozycje teoretyczne,
»Studia Regionalne i Lokalne” nr 1(27), 2007, s. 20-21.

22 P. Krugman, Development, Geography and Economic Theory, The MIT Press Cambridge, Mas-
sachusetts London, England 1995, s. 46.

23 S. Korenik, A. Zakrzewska-Péltorak, op. cit., s. 52.
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osrodki przemystowe2*. Wyréznil on dwa etapy w rozwoju systemu osiowe-
go. Etap I (panowanie modelu centrycznego) to czas rewolucji przemystowej
i powstawania ognisk rozwoju (autor uzywa tego okreslenia zamiast biegu-
ny wzrostu). W tej fazie ogniska zlokalizowane w poblizu surowcow pelnig
role dominujaca, a osie role pomocnicza — pobudzajaca. Etap II (ekspansja
modelu osiowego) to czas kiedy stare osie rozwoju pozostajg ze wzgledu na
historycznie powstala koncentracje przemystu i ludnosci, natomiast w do-
bie nowych technologii to wlasnie wyksztalcone osie przejmuja funkcje
ognisk rozwoju zdolnych do polaryzowania przestrzeni i kumulowania
wzrostu?s.

Na podstawie zaprezentowanych koncepcji teoretycznych mozna wy-
rozni¢ rozne podejscia do definiowania biegunéw wzrostu:

1. Biegun jako jednostka motoryczna — zjawisko, ktérego poziom prze-

kracza przecietna wielkos¢, wyrdzniajacy sie obiekt.

2. Biegun w ujeciu dychotomicznym - zjawisko, ktérego poziom stano-
wi wartos¢ przeciwng do wartosci zjawiska stanowiacego punkt od-
niesienia, punkt krancowy.

3. Biegun jako system - sie¢ powiazanych, zhierarchizowanych i zinte-
growanych elementéw, ktore sa komplementarne powiazane liczny-
mi wzajemnymi relacjami.

4. Biegun jako 0§ - sfery o charakterze liniowym, majace zdolnos¢ do
kumulowania wzrostu w obszarach przez, ktore przechodza.

Wraz z rozwojem teorii polaryzacji znaczenie slowa biegun zaczelo sie
rozmywac i stalo sie¢ nieprecyzyjne. Przykladem moze by¢ opracowanie pod
red. A. Kuklinskiego Growth Poles and Growth Centres in Regional Planning,
w ktérym rézni autorzy na okreslenie bieguna uzywali takich pojec jak, np.
osie, klastry, wezly, narodowe, regionalne i lokalne centra, pasy. Pojecia te
rozna sie zakresem przestrzennym, zrodlem wzrostu oraz zasiegiem i cha-
rakterem oddzialywania. Ogélny podzial biegunéw zaprezentowano w tabeli
nr 1.

Kolejnym aspektem jest zakres i charakter oddzialywania bieguna na
otoczenie. Moze mie¢ on charakter rozprzestrzeniania wzrostu lub wyptu-
kiwania — drenazu obszarow peryferyjnych. Jest tez trzecia mozliwos¢ kiedy
oba efekty zachodza jednocze$nie. Z jednej strony obszary sgsiadujgce
z biegunem sa drenowane, a jednoczesnie oddzialuje on stymulujaco na
obszary powiazane w sensie ekonomicznym (czesto odlegle geograficznie).
Wszyscy twoércy nurtu niezréwnowazonego sa zgodni, ze tworzenie dyspro-
porcji w rozwoju regionalnym jest warunkiem niezbednym i koniecznym,
aby mogl nastapi¢ wzrost i jego dyfuzja, jednak w okreslaniu jej determi-
nant, charakteru, zakresu wystepowania sa znaczne rozbieznosci. W litera-
turze podkreslany jest problem delimitacji miejsca oddzialywania poniewaz

24 J. Grzeszczak, op. cit., s. 20.
25 P. Pottier, Axes de communication et développement économique. ‘Revue Economique” 14,
1963, s. 125-126.
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moze je stanowi¢ najblizsze otoczenie, ale i w dobie globalizacji miejsce od-
legte geograficznie i kulturowo.

Tabela 1. Podzial biegunéw wzrostu

Cecha Podzial biegunéw wzrostu
niezdefiniowane przestrzennie (przemyst, sektor)
Zakres przestrzenny* zdefiniowane przestrzennie (jednostki podzialu
terytorialnego réznej wielkosci)
Zro6dto wzrostu Endogen}czne
Egzogeniczne
Lokalne
Zasieg oddzialywania Regionalne

ogolnoswiatowe (Narodowe)

odsrodkowe (konwergencja)

Charakter oddziatywania dosrodkowe (dywergencia)

* podziat okreslono w pracy M. J. Rodell, Review Article: Growth Center — Two Recent Contri-
bution, ,Economic Development and Cultural Change”, Vol. 23, Issue 3, 1975, s. 524.

Zrédlo: opracowanie wlasne

2. WYBRANE PRZYKLADY IMPLEMENTACJI MODELU POLARYZACYJNO-
DYFUZYJNEGO W XX WIEKU

Ze wzgledu na zaprezentowane w poprzedniej czesci rozbieznosci defi-
nicyjne teorii dotyczacych biegunéw wzrostu wypracowanie uniwersalne;j
i skutecznej metody jej praktycznego zastosowania jest bardzo trudne.
W tej czesci zaprezentowane zostana koncepcje implementacji oraz rezulta-
ty w wybranych krajach.

J. R. Parr wyr6znit 5 paradygmatow wedlug, ktorych realizowano na
Swiecie strategie biegunéw wzrostu. Zostaly one wyodrebnione w oparciu
o cel jaki ma zostac osiagniety w polityce regionalnej. Niniejszy podzial stat
sie podstawa charakterystyki realizacji implementacji modelu polaryzacyj-
no-dyfuzyjnego w rzeczywistosci gospodarczej w XX w.

Pierwszy paradygmat dotyczy wsparcia stabo rozwinietych regionéw. Sa
to obszary wymagajace rewitalizacji, ktéra powinna opiera¢ si¢ na poprawie
konkurencyjnosci struktury regionalnej oraz nowych rodzajach dziatalnosci
prowadzac do uruchomienia efektu przyciagania. Przyklady implementacji
zaprezentowano w tabeli nr 2.

Drugi paradygmat dotyczyl regionalnej dekoncentracji. Jego celem bylo
zmniejszenie koncentracji wokot silnych osrodkéw aby zmniejszy¢ nieko-
rzystne efekty wynikajace z aglomeracji. Polegaly na aktywizowaniu obsza-
row pozametropolitalnych. Przyklady ich implementacji w praktyce zapre-
zentowano w tabeli nr 3.
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Tabela 1. Przyklady implementacji modelu polaryzacyjno-
dyfuzyjnego na rzecz wsparcia slabo rozwinietych re-
gionow
Kraj Bieguny wzrostu Dziatania Efekty
projekty edukacyjno- spadek stopy bezrobocia
szkoleniowe do poziomu 5,4% w roku
; 1970
Obszar z potencja- projekty zdrowotne
‘% lem przy S,Z,*ef?’o Wzro- i . o spadek poziomu relatyw-
< stu — wyrézniono inwestycje w rozwéj infra- ne bost
[3) . 2o ubostwa
ks centra wzrostu, struktury wewnatrzregio-
g obszary wzrostu nalnej i laczacej centra powstanie silnego efektu
% i zaplecza. wzrostu przyciagania
g Wyodrebniono 60 projekty zwiazane z ochro- dyfuzja innowacji z sa-
'Eb dystryktow rozwoju, na Srodowiska siednich biegunéw wzro-
= w ktérych wyréznio- . X . stu
% no centra wzrostu, powo}g;’ne Reglon%hlg .
) Komisji Appalachéw jako rozwoj infrastruktury

obszary wzrostu,
zaplecza wzrostu.

organu koordynujacego

wydanie Aktu Rozwoju
Regionu Appalachéw (1965)

Poludniowe
Wtochy

Obszar rozwoju
przemystowego
(posiadajacego co
najmniej 200 tys.
mieszkancow, pod-
stawowa infrastruk-
ture, szybko rozwija-
jacy sie przemyst)

wyznaczono 12 obszaréw
wsparcia i 39 zarodkow

przekazano o§rodkom
85%wszystkich grantéw

przekazano osrodkom 50%
funduszy na infrastrukture
wg planu rozwojowego

zmniejszenie migracji
z Wloch poludniowych do
poinocnych

powstanie efektu przycia-
gania w kierunku wyzna-
czonych stref rozwoju

Hiszpania

Miasta — osrodki
wzrostu oparte

o industrializacje,
charakteryzujace sie
duzym potencjatem
rozwojowym

stworzono system zachet
dla lokalizacji przemystu w
tych osrodkach takich jak:
10% subsydium do inwe-
stycji kapitatowych, prefe-
rencyjne kredyty, ulgi po-
datkowe, etc.

dotacje przyznawane pro-
jektom kapitatochtonnych,
zamiast pracochlonnym

brak silnych efektow
zatrudnieniowych

dysproporcje w rozprze-
strzenianiu sie wzrostu

powstanie efektu przycia-
gania ludnosci

relokacja zaktadow prze-
mystowych sprzyjajaca
konwergencji

Rosja

Pionowo zintegrowa-
ne branze silnie
skoncentrowane

w przestrzeni (Sybe-
ria, Daleki Wschod)

sztuczne tworzenie teryto-
rialnych kompleksow
przemystowych na podsta-
wie decyzji administracyj-
nych

decyzje lokalizacyjne oparte

wylacznie o zasoby natu-
ralne

upadek sztucznie wytwo-
rzonych kompleksow
wzrostu w okresie trans-
formacji

skrajna nieefektywnos¢

wzrost koncentracji lud-
nosci w zachodnich regio-
nach Rosji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Wojnicka-Sycz, Model terytorialnego bie-
guna wzrostu jako systemu czynnikéw rozwojowych, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 110-111.
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Tabela 2. Przyklady implementacji modelu polaryzacyjno-
dyfuzyjnego na regionalnej dekoncentracji

Kraj Bieguny wzrostu Dziatania Efekty
8 Miejsca z przewaga . ﬁnansowan‘ie ze érotli'k(')w . dekonce'ntracja metropolii:
s w zakresie transportu, rzadowych inwestycji Sydney i Melbourne
Ba] " -
¢ | edukacji, ustuginne | . weparcie wzrostu zatrud- + powstanie efektu przycia-
< niz metropolie nienia gania

« system zachet dla produ- » szybki wzrost gospodarczy

-g Nraé)(fgge (?;?irézbia centéw dobr podstawowych | . ro winjecie duzych miast
5] p ja i posrednich do relokacji przemystowych

g | podstawowe i posred- ) ) .

S| nie + inwestycje w rozwdj infra- «  wystapienie pozytywnych

struktury transportowe;j

efektow zatrudnieniowych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: E. Wojnicka-Sycz, Model terytorialnego bie-
guna wzrostu jako systemu czynnikéw rozwojowych, Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 112.

Kolejnym celem implementacji modelu jest rozw6j obszaréw wiejskich.
Bieguny wzrostu mialy spetlnia¢ w tym przypadku okreslone funkcje wspo-
magajace, takie jak produkcja, czy marketing dla producentéw rolnych.
Mozna zauwazy¢ tu pewne odniesienia do teorii lokalizacji produkcji rolnej,
ktora przedstawit J. H. von Thlinen, gdzie centralnie polozony, wyizolowany
osrodek miejski jest jedynym rynkiem zbytu produktow rolnych, a jedno-
czes$nie centrum ich zaopatrzeniaZ26.

Przykladem polityki rozwoju obszaréw wiejskich na rzecz tworzenia
w nich punktow wzrostu jest Afryka. Aspekt aktywizacji obszaréw wiejskich
w Afryce jest bardzo wazny poniewaz posiada on 24% Swiatowych zasobow
uprawnych, a wytwarza zaledwie 9% produkcji rolnej. Sukces implementa-
cji omawianej strategii byt tam jednak ograniczony. Wynikalo to gléwnie
z brakow finansowania, a w konsekwencji ograniczonych inwestycji, slabo
rozwinietej infrastruktury, niekontrolowanych migracji2’. Duzym proble-
mem okazal sie tradycjonalizm, ktéry wplywa na ograniczanie przedsiebior-
czosci, innowacyjnos$ci oraz motywacji, a takze relatywnie niski poziom
edukacji. Potwierdza to teorie T. Zaryckiego o przewazajacej roli kapitatu
spotecznego i kulturowego nad kapitatem ekonomicznym na obszarach pe-
ryferyjnych. Sukces odniosly nieliczne centra, ktore byly predestynowane
lokacyjnie (potozone w poblizu drég, duzych miast, surowcow, wybrzeza).
Zadzialal tu mechanizm dyfuzji zgodnie z teoria osi P. Pottiera. Wzrost go-
spodarczy rozprzestrzenial sie wzdluz istniejacych szlakéow komunikacyj-
nych. Bledem tej polityki byla préba sztucznego wykreowania nowych cen-
trow wzrostu w obszarach wiejskich zamiast tworzenia warunkow do dyfu-
zji rozwoju na te obszary z najblizszych centréw wzrostow.

26 S, Korenik, A. Zakrzewska-Péttorak, op. cit., s. 25.

27 [.0. Manyanhaire, R. Rwafa, J. Mutangadura, A theoretical overview of the growth centre strat-
egy: perespectives for reengineering the concept in Zimbabwe, ,Journal of Sustainable Develop-
ment in Africa”, vol 13, No. 4, 2011 s. 7.
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Kolejny z celéw, dla jakich stosowany byl model w praktyce to modyfi-
kacja narodowego systemu miast. Za pomocg wprowadzanych strategii
opartych o bieguny wzrostu starano sie przeksztalci¢ forme systemu miej-
skiego. Zgodnie z tym nurtem miala ona Scisle oddzialywac¢ na wyniki go-
spodarki. W tym przypadku réwniez przybrata ona bardziej forme dziatan
w nurcie ,strategii przeciw magnesom”, niz wspierania warunkow do roz-
szerzania sie ich wzrostu na obszary sasiadujace. Przykladem moze by¢
strategia realizowana we Francji w latach 60., ktérej celem byto stworzenie
przeciwwagi dla regionu Paryza. Wytypowano 8 obszaréw metropolitarnych,
w ktoérych skupiono inwestycje. W regionach Marsylii-Foss sila napedowa
mial by¢ przemyst! (gléwnie metalowy i stalowy). Nie generowaty one takiego
efektu rozprzestrzeniania sie¢ jakiego sie spodziewano. Dunkierka i La Harve
mialy pelnic¢ role centrow handlu swiatowego. Ich lokalizacja na wybrzezach
(przetworstwo importowanych paliw, surowcow, eksport) miata szybko
przyczynic sie do ich rozwoju i uzyskania efektu samopodtrzymujacego sie
wzrostu. Kryzys naftowy zaklécit ten proces. Sukcesem okazaly sie nato-
miast sieci parkéw technologicznych i tzw. technopolie (skupiska dziatalno-
Sci B+R). Generowaly one silny efekt przyciagania szczegoélnie przedsie-
biorstw wysokiej technologii, innowacyjnych. Ich dzialalnosé przyczyniata
sie natomiast do rozwoju dziatalnosci komplementarnych, wspierajacych na
obszarach peryferyjnych?2s.

Ostatni paradygmat dotyczy rownowagi miedzyregionalnej kraju, przez
aktywizacje szerokich obszaréw, a nie pojedynczych regionéw. Geneza tego
problemu jest brak zaufania inwestoréw do lokalizacji innych niz glowne,
znane centra. Programy na rzecz wsparcia biegunow wzrostu i dyfuzji pro-
cesow rozwojowych byly skuteczne w Ameryce Pélnocnej i Europie, gdzie
skupiono sie na rozwoju infrastruktury dla procesow dyfuzji rozwoju za-
chodzacych obszarach w sasiedztwie centrow. Proba realizacji tej koncepcji
w Ameryce Lacinskiej uwidocznita wiele jej stabosci. Opracowane plany
dotyczyly realizacji celéow i rozwoju biegunow przemystowych. Praktyka
okazala sie zupelnie inna, gdyz skupiono sie wiekszym stopniu na rozpo-
czeciu rozwoju tak gdzie go nie ma i co wiecej nie ma zadnego zaplecza
wspierajacego, z infrastruktura i pracownikami wlacznie29. Przykladem mo-
ze by¢ obszar Amazonii, gdzie wprowadzone plany mialy wspiera¢ naturalne
osie rozwoju. Wyznaczono pie¢ biegunow rozwoju w oparciu o branze, zaso-
by kluczowe. Inwestycje infrastrukturalne oraz liczne subsydia z jednej
strony ograniczyly izolacje tych terenéw, jednak z drugiej spowodowaly
zwiekszenie sie dysproporcji spolecznych. Naplyw ludnosci do tych obsza-
row byt szybszy niz rozwéj infrastruktury, co spowodowalo réwniez utrud-
niony dostep do stuzby zdrowia, zatloczenie szkét i dewastacje Srodowiska

28 S. Szulika, Technopolie Sophia-Antipolis — park publiczny, obecnie technopolia taczqca biznes
z silnymi jednostkami naukowo-badawczymi. Program wsparcia dla inkubatoréw [w:] M. Dzier-
zanowski, S. Szulika, P. Tamowicz, E. Wojnicka, Analiza stanu i kierunkéw rozwoju parkéw
naukowo-technologicznych, inkubatoréow technologicznych i centréow transferu technologii w Pol-
sce, PARP, Warszawa 2005, s. 105.

29 E. Wojnicka-Sycz, op. cit., s. 116.
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naturalnego. Powstale bieguny staly sie ,niepodtrzymywanymi spotecznie,
ekonomicznie i ekologicznie wyspami rozwoju w morzu niedorozwoju”30.

Zaprezentowane przyklady implementacji tego modelu pokazuja, ze
najwazniejszym elementem determinujacym skutecznosé prowadzonych
dzialan powinna by¢ szczegdélowa diagnoza sytuacji spoleczno-gospodarcze;j
regionu oraz powigzan i interakcji miedzyregionalnych oraz wewnatrz re-
gionu. Jej celem jest taki dobor dziatan, ktéry umozliwi powstanie wzrostu
samopodtrzymujacego sie w biegunie, a takze jego dyfuzje na obszary pery-
feryjne. Niedostateczna analiza sytuacji ex post oraz biezacej przyczynita sie
w analizowanych przypadkach do:

e ograniczenia dyfuzji (bariery infrastrukturalne, kulturowe, edukacyjne),

e koniecznosci nieustannego wsparcia biegunéw (brak wzrostu samopod-
trzymujacego w biegunie,),

e powstania efektu drenazu obszaréw peryferyjnych,

e zlej identyfikacji biegunéw (wspierania biegunéw schytkowych, cen-
tralne planowanie biegunéw w miejscach o niskim potencjale),

e nieefektywnosci alokacji sSrodkéw (niewystarczajaca ilos¢ Srodkéow
w stosunku do zamierzonych dziatan; zta identyfikacja obszaréow
wsparcia),

e powstanie negatywnych efektow aglomeracji.

Waznym czynnikiem sukcesu w implementacji tego modelu bylo ujecie
systemowe polegajace na jednoczesnym dwutorowym oddzialywaniu. Z jed-
nej strony wspierano bieguny wzrostu, a jednoczesnie z drugiej tworzono
warunki (likwidowano bariery) dyfuzji na obszarach przyleglych. Ujecie sys-
temowe na zasadzie sprzezen zwrotnych pozwolito na odpowiednia koordy-
nacje potrzeb bieguna z tworzeniem komplementarnych produktow i ustug
na obszarach peryferyjnych, odpowiednich ram prawnych i instytucjonal-
nych na rzecz wsparcia procesow dyfuzji.

WNIOSKI

Na gruncie teorii rozwoju niezréwnowazonego panuje pelna zgodnosé
co do znaczenia dysproporcji regionalnych jako niezbednej determinanty
rozwoju regionalnego. Istnienie silnych osrodkéw, jednostek, czy sieci mo-
torycznych stanowiacych lokomotywy rozwoju wplywa na wystepowania
konwergencji poprzez rozprzestrzenianie sie ich wzrostu. W literaturze
przedmiotu wystepuja znaczne rozbieznosci w zakresie definiowania biegu-
néw wzrostu. Réznice dotycza zakresu przestrzennego, zrédta wzrostu, za-
siegu oddzialywania, czy charakteru oddzialywania. Wynikaja one po
pierwsze z réznorodnosci okreslen stosowanych na bieguny wzrostu (osie,

30 Jbidem, s. 117.
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klastry, pasy, centra), a po drugie z ekstraoplacji dyfuzji w ujeciu ekono-
micznym na przestrzen geograficzna. Powoduje to problemy w zastosowaniu
tego modelu jako narzedzia polityki regionalnej i oceny skutkéw tejze poli-
tyki. Wiele europejskich regioné6w ma swoje bieguny wzrostu w Chinach,
czy USA.

Zaprezentowane przyklady zastosowania modelu polaryzacyjno-
dyfuzyjnego dla realizacji celéw polityki regionalnej wyraznie wskazujg na
znaczenie analizy uwarunkowan regionalnych, identyfikacji oddziatywan
o charakterze wewnatrz i miedzy regionalnych oraz analizy potencjatéow
biegunéw wzrostu i ich wyboru. Duze znaczenie ma podejScie systemowe
oparte na zasadzie sprzezen zwrotnych polegajace na jednoczesnym wspar-
ciu rozwoju biegunéw wzrostu oraz tworzenia warunkéw do dyfuzji tego
wzrostu. Praktyka wskazuje, ze wsparcie powinno obejmowacé likwidacje
barier poprzez tworzenie infrastruktury transportowej, telekomunikacyjnej,
wsparcia przemystow i ushug komplementarnych, dziatan edukacyjnych
i transferow finansowych. Dodatkowym aspektem jest wsparcie dyfuzji
w postaci ram prawnych i instytucjonalnych.
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STRESZCZENIE

Model polaryzacyjno-dyfuzyjny w Swietle teorii rozwoju niezrownowa-
Zonego oraz jego implementacje w XX wieku

Celem niniejszego artykulu jest przeglad koncepcji teoretycznych,
z ktoérych wywodzi sie koncepcja modelu polaryzacyjno-dyfuzyjnego, pre-
zentacja przykladow jego implementacji w wybranych krajach w XX wieku
oraz ocena mozliwosci implementacji dla przyspieszania wzrostu i rozwoju
gospodarczego oraz konwergencji miedzyregionalnej. W pierwszej czesci
zaprezentowano podejscia do polaryzacji i dyfuzji w teorii rozwoju niezrow-
nowazonego oraz dokonano klasyfikacji definicji biegunéw wzrostu oraz
podejs¢ do problemu dyfuzji. W drugiej czesci zaprezentowano wybrane
przyklady implementacji tego modelu oraz jej skutki. W ostatniej czesci
wskazano uwarunkowania efektywnosci implementacji modelu.
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SUMMARY

Polarization and diffusion model in terms of the theory of unsustaina-
ble development and its implementation in the XX century

The purpose of this article is to review the theoretical concepts, which
are the source of the concept of polarization and diffusion model, present-
ing examples of its implementation in selected countries in the twentieth
century and assess the possibility of the implementation for the accelera-
tion of economic growth and development, and interregional convergence.
The first part presents an approach to polarization and diffusion theory of
unsustainable development, classification of growth poles definitions and
approaches to the problem of diffusion. The second part presents selected
examples of the implementation of the model and its effects. The last part
presents conditions of the effectiveness of implementation of the model.
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Metody pomiaru innowacyjnosci

WPROWADZENIE

Innowacyjnos¢, czyli zdolnos¢ nie tylko w aspekcie teoretycznym, ale
takze wykorzystywana w praktyce, do wprowadzania nowych rozwigzan jest
wielkoscia, ktoéra mozna mierzy¢ za pomoca roznych metod. Moga sie one
ogranicza¢ w zakresie podmiotowym tylko do sektorow gospodarki lub tez
przedsiebiorstw z danego sektora, ale takze moze si¢ odnosi¢ do jednostek
terytorialnych, czyli poziomu innowacyjnosci w regionach, badz takiego
poziomu gospodarki danego panstwa. Istnieje wiele metod oraz wskazni-
kow, a co za tym idzie — towarzyszacych temu raportow, ktére zostana po-
krétce scharakteryzowane w niniejszym artykule.

1. INNOWACYJNOSC — UJECIE TEORETYCZNE

Poprzez pojecie innowacyjnosci, zaprezentowane przez E. Stawarz, ro-
zumie sie: ,(...) zdolnoS¢ oraz motywacje gospodarki/przedsiebiorstw do
ustawicznego poszukiwania i wykorzystywania w praktyce wynikow badan
naukowych, nowych koncepcji pomystéw i wynalazkéw”!. Zatem, za gospo-
darki i przedsiebiorstwa posiadajace charakter innowacyjny uwaza sie te,
ktore potrafig nie tylko tworzy¢, ale takze absorbowac oraz zbywaé zaréwno
nowe produkty, jak i ustugi, jak rowniez te, ktére posiadaja zdolnos¢ do
ciaglego adaptowania sie do wszelkiego typu zmian, ktére zachodza w oto-
czeniu. Warto takze zwréci¢ uwage na to, iz pojecie innowacyjnosci dosé
czesto pojawia sie w konteksScie, a czasem nawet jest tozsame, z pojeciem

1 P. Sitka, Potencjat innowacyjny wybranych miast Polski a ich rozwdj gospodarczy, Instytut
Geografii i Przestrzennego Zagospodarowania im. Stanistawa Leszczyckiego, Polska Akademia
Nauk, Warszawa 2012, s. 57.
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konkurencyjnosci. Wynika to przede wszystkim z tego, iz innowacyjnosc¢
sama w sobie jest postrzegana, jako kluczowy czynnik, ktéry ma kreowac
trwala konkurencyjnosc2.

Warto zaznaczyé, iz innowacyjnosS¢ moze by¢ rozpatrywana zaréwno
w aspekcie innowacyjnosci przedsiebiorstwa, jak rowniez regionu, poje-
dynczego panstwa, czy tez grupy panstw, jak ma to miejsce chociazby
w przypadku Unii Europejskiejs.

Natomiast za dziatalnos¢ innowacyjna uwaza sie catoksztalt dzialan nie
tylko naukowych, ale takze technicznych, organizacyjnych, jak réwniez
finansowych i komercyjnych. Dzialania te maja prowadzi¢ do (lub tez maja
tylko w zamierzeniu prowadzi¢ do) wdrazania innowacji. Niektére z powyz-
szych dziatan same z siebie posiadaja charakter innowacyjny, lecz inne
takiego charakteru nie posiadaja, jednak bez nich wprowadzenie innowacji
nie jest mozliwe. Warto zaznaczy¢, iz dzialalnos¢ innowacyjna swoim zasie-
giem obejmuje takze dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, przy czym nie jest
ona zwigzana bezposrednio z tworzeniem danej i konkretnej innowacji4.

Jak kazdy proces, tak samo procesy towarzyszace wdrazaniu innowa-
cyjnosci sa uwarunkowane wieloma czynnikami. Najczesciej uwarunkowa-
nia proces6w innowacyjnych przyjmuja posta¢ ekonomiczna, ale takze so-
cjologiczna oraz psychologiczna, jak réwniez filozoficzna, historyczna,
a nawet organizacyjng. Oprocz tego, uwarunkowania tychze proceséow -
w stosunku do przedsiebiorstw — mozna podzieli¢c na dwie kolejne grupy,
czyli na uwarunkowania wewnetrzne oraz uwarunkowania zewnetrzne. Po-
dzial ten wynika przede wszystkim z miejsca wystepowania takich uwarun-
kowan. Dodatkowo, uwarunkowania proceséw innowacyjnych w przedsie-
biorstwach mozna podzieli¢ na dwie kolejne grupy; uwarunkowania wyni-
kajace z otoczenia blizszego przedsiebiorstwa, jak i te, ktére wynikajg z jego
otoczenia dalszego5.

Pod pojeciem innowacyjnosci przedsiebiorstwa natomiast rozumie sie
taka: ,(...) zdolnos¢ efektywnej alokacji zasobow dla uksztaltowania opty-
malnej konfiguracji przewag konkurencyjnych, zawiera w sobie element
efektywnosci, a takze czynnik czasu, pod wplywem ktorego ulega zmian
optymalnej konfiguracji przewag konkurencyjnych”®. Natomiast pod poje-
ciem przedsiebiorstwa innowacyjnego znajduje sie takie przedsiebiorstwo,
ktore w danym okresie, ktérym najczeSciej sa trzy lata, wprowadzilo na
rynek minimum jedno innowacyjne rozwigzanie technicznie, poprzez ktére
rozumie sie nowy badz tez istotnie ulepszony produkt albo nowy badz tez
istotnie ulepszony proces technologiczny’.

2 Ibidem.

3 S. Motyka, Pomiar innowacyjnosci przedsiebiorstwa, [http://www.ptzp.org.pl/files/konferencj
e/kzz/artyk pdf 2011/075.pdf], (28.06.2014).

4 Pojecie stosowane w badaniach statystycznych statystyki publicznej: Dzialalnos¢ innowacyjna,
[http:/ /old.stat.gov.pl/gus/definicje PLK HTML.htm?id=POJ-1477.htm)], (26.06.2014).

5 K. Koziol-Nadolna, Ekonomiczne uwarunkowania dziatalnosci innowacyjnej w Polsce, [w]: Inno-
wacje przyszlosciq rozwoju gospodarki, pod red. A. Swiadka, J. Wisniewskiej, Wydawnictwo
IVG, Szczecin 2013, s. 48.

6 S. Motyka, Pomiar innowacyjnosci przedsiebiorstwa, [http://www.ptzp.org.pl/files/konferencj
e/kzz/artyk pdf 2011/075.pdf], (28.06.2014).

7 Ibidem.
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Uwarunkowaniom proceséw innowacyjnosci towarzyszy szereg czynni-
kéw je wspomagajacych. W przypadku polskich przedsiebiorstw, do najcze-
Sciej wystepujacych czynnikéw innowacyjnosci zalicza sie:

1. umiejetnos¢ zarzadzania innowacjami,
mentalnos$¢ kadry kierowniczej,
klimat dla innowacji oraz kulture innowacyjna,
zdolnos§¢ finansowania dzialalnos$ci innowacyjnej,
umiejetnosé zespolowego rozwiazywania problemoéw,

sklonnos¢ do tworzenia struktur sieciowych,

No oAb

zasob posiadanej wiedzy oraz zdolnos¢ do tworzenia nowej, a takze
umiejetnos¢ w wykorzystywaniu jej we wszelkiego typu procesach
majacych na celu tworzenie innowacjis.

Obecnie odnotowuje sie wzrost zainteresowania badaniami oraz towa-
rzyszacymi im wskaznikami poziomu innowacyjnosci w poszczegolnych
panstwach, ich gospodarkach, czy tez w danych jej sektorach. Taki wzrost
dostrzegany jest nie tylko w panstwach rozwinietych, ale takze w pan-
stwach rozwijajacych sie. Wynika to przede wszystkim z rosnacego znacze-
nia innowacyjnosci dla obserwacji samej w sobie, ale takze — lub przede
wszystkim — dla dokonania oceny rozwoju zar6wno gospodarki, jak i spote-
czenstwa®.

Wskazniki, a co za tym idzie — metody pomiaru innowacyjnosci naleza
do grupy badan o charakterze statystycznym. Najwazniejsze oraz najcze-
Sciej stosowane sposoby pomiaru zostaly zaprezentowane ponizej.

2. MIERNIKI INNOWACYJNOSCI SEKTORA I FIRMY

Wyréznia sie dwie metody, za pomoca ktéorych mozna mierzy¢ innowa-
cyjnos¢ przedsiebiorstw. Pierwsza metoda, zwana przedmiotowa, polega
przede wszystkim na dokonaniu pomiaru liczby oraz charakteru innowacji,
ktore rzeczywiscie istnieja. Ten sposéb pomiaru jest obecnie rzadko wyko-
rzystywany. Wynika to gléwnie z tego, iz w metodzie tej gromadzi sie dane
w oparciu o specjalne dane statystyczne, pochodzace zaréwno z prasy tech-
nicznej, jak i raportéw tworzonych przez przedsiebiorstwa. W poréwnaniu
do metody podmiotowej (ktéra zostanie opisana ponizej) oraz badan paten-
towych, metoda przedmiotowa dostarcza wiecej informacji odnosnie poje-
dynczych innowacji, natomiast mniej w stosunku do ogélnej liczby innowa-
cji. Oprocz tego, stosowana w metodzie przedmiotowej proba badawcza,

8 J. Baruk, Czy polskie przedsiebiorstwa sq innowacyjne?, [wj: Koncepcje zarzadzania wspétcze-
snym przedsigbiorstwem, pod red. A. Stabryly, Encyklopedia zarzadzania, Krakéw 2010, s. 90-
91.

9 M. Markowska, Dynamiczna taksonomia innowacyjnosci regionéw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2012, s. 70.
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ktora jest wybierana w sposéb dos¢ mocno arbitralny, powoduje, iz porow-
nywalno$¢ zebranych informacji, takze w aspekcie miedzynarodowym, jest
bardzo matalo.

Z kolei druga wspomniana metoda pomiaru innowacyjnosci przedsie-
biorstwa, ktéra jest metoda podmiotowa, opiera sie na badaniu tylko tych
przedsiebiorstw, ktore wprowadzily innowacje. W ramach tego miernika
przeprowadza sie wsrod przedsiebiorstw ankiety, ktére dotycza wielu réz-
nych aspektéw procesow innowacyjnych zar6wno w przemysle, jak i ustu-
gach, a takze wielkosci srodkow, ktore te przedsiebiorstwa przeznaczaja na
dzialalno$¢ innowacyjna. Dodatkowo, w metodzie podmiotowej ankietowa-
niu podlegaja takze czynniki, ktére wzmacniaja lub powstrzymuja innowa-
cje, efekty innowacji, zrédla informacji dla innowacji, jak réwniez dzialal-
nos¢ przedsiebiorstwa sama w sobie oraz dyfuzja innowacji. Dzieki tej me-
todzie mozna latwiej rozpatrywac innowacje w kontekscie ich powiazan
z innymi zmiennymi o charakterze ekonomicznym, do ktérych zalicza sie
wielkos¢ produkcji, wartosé dodana, zatrudnienie (na szczeblu przedsie-
biorstwa oraz branzy)!l.

Jednym z miernikow innowacji w przedsiebiorstwach jest Community
Innovation Survey, w skrécie CIS. Te oparte na poziomie innowacyjnosci
statystyki nalezg do grupy statystyk prowadzonych w Unii Europejskiej,
obejmujacych takie obszary, jak nauka i technologia. Badania w ramach tej
metody sa przeprowadzane z czestotliwoscia dwoch lat, a jej gtéwnym zalo-
zeniem jest dostarczenie informacji odnosnie innowacyjnosci sektorow we-
ditug rodzaju przedsiebiorstw w nich wystepujacych, jak réwniez odnosnie
wszelkiego typu innowacji pojawiajacych sie w danych sektorach, a takze
wszelkich aspektéw zwigzanych z rozwojem innowacji, do ktérych zalicza
sie cele innowacji, zrédta informacji o innowacjach, finansowanie innowacji
ze Srodkow publicznych, jak réwniez innych wydatkow zwigzanych z inno-
wacjamil?.

Dane potrzebne do okreslenia wskaznikow innowacyjnosci w sektorach
gospodarki oraz w przedsiebiorstwach zbierane sa na poziomie krajowym.
Glownym narzedziem pozyskiwania danych sa ankiety, ktére sa przeprowa-
dzane w przedsiebiorstwach przemyslowych, a ktore sa stworzone w opar-
ciu o wspolne dla wszystkich metodologie oraz definicje. Wskazniki, ktore
uzyskuje sie po zastosowaniu powyzszych badan ankietowych, stuza przede
wszystkim do oszacowania aspektéw innowacyjnosci w przemysle oraz zré-
det finansowych oraz strumieni finansowych, ktére na takie innowacje
przemyslowe sa przeznaczane!s.

Zakres przedmiotowy Community Innovation Survey, a dokladniej ba-
dan przeprowadzanych w ramach tej metody, opiera sie na tzw. ,metodolo-

10 Ibidem, s. 87-88.

11 M. Markowska, Dynamiczna taksonomia innowacyjnosci regionéw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 88.

12 Eurostat: Community Innovation Survey, [http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/porta
1/microdata/cis]|, (26.06.2014).

13 M. Markowska, Dynamiczna taksonomia innowacyjnosci regionéw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 88.
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gii Oslo!%” i obejmuje on sfere pytan, ktére odnosza sie do podstawowych
zagadnien, ktére z kolei znajduja sie w obszarze problematyki innowacji. Do
najczesciej zadawanych pytan ankietowych wykorzystywanych w CIS zali-
cza sie:

a)

b)

d)

g)

h)

Ogodlne informacje dotyczace innowacyjnej dzialalnosci przedsiebior-
stwa w okresie przeprowadzanej obserwacji, to znaczy, czy takie przed-
siebiorstwo wprowadzilo w przeciagu ostatnich trzech lat jakiekolwiek
innowacje,

Naktady przeznaczane przez przedsiebiorstwa na dzialalnos¢ innowa-
cyjna, przy czym bierze sie pod uwage rozne rodzaje takiej dziatalnosci,
czyli dzialalnosé B+R, dokonane przez przedsiebiorstwa zakupy nowych
technologii w postaci dokumentacji oraz praw do ich wykorzystywania,
inwestycje przedsiebiorstwa, ktore sa zwigzane z wdrazaniem innowa-
cji, czy tez szkolenie personelu, marketing nowych produktow lub tez
ulepszanie juz tych istniejacych,

Wplyw innowacji samych w sobie na wyniki dziatlalnosci osiagane przez
przedsiebiorstwa, ktory to wplyw jest mierzony za pomoca wartosci
produkcji sprzedanej innowacji-produktow, poprzez ktoére rozumie sie
zaré6wno produkty nowe, jak i te istotnie ulepszone, ktore zostaly
wprowadzone na rynek w trakcie obserwacji danego przedsiebiorstwa,

Zrédta informacji o innowacjach,
Cele dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa,

Kooperacje w zakresie dzialalnosSci innowacyjnej obserwowanego przed-
siebiorstwa z innymi przedsiebiorstwami, czy tez instytucjami zaréwno
w kraju, jak i za granica,

Sposoby i metody ochrony wprowadzanych przez przedsigbiorstwa in-
nowacji, ochrona ta ma zapewnic¢ bezpieczenistwo takich innowacji wo-
bec konkurencyjnych na rynku przedsiebiorstw czy tez instytucji,

Przeszkody, ktére utrudniaja lub uniemozliwiaja przedsiebiorstwu
wprowadzanie innowacjils.

14 Jest to powszechnie przyjety miedzynarodowy standard metodologiczny, ktory jest stosowany
aktualnie we wszystkich panstwach, ktére przeprowadzaja badania statystyczne innowacji.
Poprzez ,metodologie Oslo” rozumie sie wytyczne, ktére dotycza badan statystycznych innowa-
cji technologicznych przeprowadzanych przy wykorzystaniu metody podmiotowej. Badania do-
tycza sektora przedsiebiorstw, przemystu i sektora ushug rynkowych. Metodologia ta zostata
opracowana na przelomie lat osiemdziesiatych i dziewiecdziesiatych XX wieku przez ekspertow
OECD, przy wspolpracy grupy NESTI (panstwa skandynawskie, Niemcy, Francja oraz Wlochy).
Zostaly one opublikowane w podreczniku metodologicznym ,Oslo Manual”. Za: Definicje:
Metodologia Oslo, [http://www.rsi.org.pl/index.php/pl/METODOLOGIA-OSLO-31,31.html],
(26.06.2014).

15 G. Niedbalska: Community Innovation Survey, [http:/ /www.pi.gov.pl/PARP/chapter_96055.asp
?s0id=8AB71371365B49A9B7CC765EA70F8CCS5], (26.06.2014).
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3. TABLICA WYNIKOW INNOWACYJNOSCI

Kolejna metoda dokonywania pomiaréw innowacyjnosci, jednakze
w tym przypadku badajacym innowacyjnos$¢ gospodarek, jest European
Innovation Scoreboard stworzona przez Komisje Europejska. Po raz
pierwszy powyzsza tablica zostala zastosowana w 2001 roku. Dla mierzenia
innowacyjnosci regionéw europejskich wykorzystywany jest ztozony wskaz-
nik, ktory jest wynikiem podsumowania i analizy wynikéw uzyskanych na
podstawie wykorzystania innych wskaznikéw. W ramach Tablicy Wynikoéw
wyroznia sie trzy najwazniejsze typy wskaznikéw, do ktérych zalicza sie
katalizatory innowacji, wyniki innowacji, a takze dzialalno$é¢ na poziomie
przedsiebiorstw. Te trzy typy wskaznikoéw okreslaja osiem innowacyjnych
wymiaréw, ktére sg z kolei wazone dwudziestoma piecioma innymi wskaz-
nikami!le.

Do stworzenia Tablicy wynikow Innowacyjnosci wykorzystuje sie aktu-
alne dane pochodzace z Eurostatu, a takze innych zrodel, ktore sg uznane
w skali miedzynarodowej. Powyzsze dane w przypadku jedenastu wskazni-
kéw odnosza sie do roku 2012, natomiast w przypadku innych czterech
wskaznikéw do 2011 roku, odnosnie dziewieciu wskaznikéw do danych
z roku 2010 oraz dla ostatniego jednego wskaznika — do roku 200917,

Tablica ta ma przede wszystkim zaprezentowaé¢ ocene poréwnawcza
wynikéow w aspekcie innowacji w przypadku panstw cztonkowskich Unii
Europejskiej, jak rowniez mocnych oraz stabych stron systemow badan
oraz innowacji tychze panstw. Dzieki tablicy mozna monitorowac tendencje
w aspekcie innowacji wsrod czlonkow Unii Europejskiej, a takze Islandii,
Macedonii, Norwegii, Serbii, takze Szwajcarii, a nawet Turcji. W tablicy po-
ziom innowacyjnos$ci Unii Europejskiej jest takze porownywany z dziesie-
cioma miedzynarodowymi konkurentami w skali globalnej tej organizacji.
Srednia wynikéw mierzona jest poprzez dodanie wynikéw dwudziestu pieciu
rownowaznych wskaznikéw w ramach jednego wspéolnego syntetycznego
wskaznika innowacji!.

Na podstawie metodologii stosowanej w European Innovation Scorebo-
ard mozna wyrozni¢ dwie grupy miernikow innowacyjnosci gospodarek,
a mianowicie:

a) Mierniki, ktére odzwierciedlaja naklady w dziatalnosci o charakterze
innowacyjnym. Opisuja one zdolnos¢ gospodarki do innowacji, poprzez
ktéra rozumie sie potencjal w kwestii tworzenia oraz komercjalizacji
innowacji. W ramach tych miernikéw wyroznia sie trzy podstawowe ka-
tegorie:

- zasoby finansowe (przykladowo publiczne oraz prywatne nakla-
dy na obszar badan i rozwoju czy wydatki przedsiebiorstw na
innowacje),

16 M. Nie¢, Innovation Union Scoreboard 2014, [http:/ /www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86197.asp?s
0id=8771DBB1291D4965B59BFF6B10573A46], (26.06.2014).

17 Tablica wynikéw Unii badani i innowacji z 2014 roku. Streszczenie, [http://ec.europa.eu/ente
rprise/policies /innovation/files/ius/ius-2014-summary_pl.pdf], (28.06.2014).

18 Tbidem.
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- zasoby ludzkie (gdzie od uwage bierze sie chociazby poziom so-
laryzacji mlodziezy czy ksztalcenie ustawiczne),
Srodowisko, ktore wspiera dziatalno$é¢ innowacyjna (np. koope-
racja w dzialalnosci innowacyjnej),

b) Wskazniki, ktére opisuja wyniki aktywnosci innowacyjnej. Stuza one do
dokonania oceny pozycji innowacyjnej danego panstwa, poprzez co ro-
zumie si¢ efekty laczenia kreatywnosci spoleczenstwa z zasobami fi-
nansowymi, co odbywa sie¢ w okreslonym srodowisku ekonomicznym
oraz instytucjonalnym. Tu z kolei wyro6znia sie nastepujace kategorie:

wyniki dzialalnosci badawczej oraz innowacyjnej (np. patenty),
« zatrudnienie,

komercjalizacja wiedzy (przykladowo udzial w tzw. produkcji
sprzedanej dobr nowych oraz tych catkowicie zmodernizowa-
nych w sprzedazy catkowitej!®.

W ramach tablicy panstwa cztonkowskie zostaly podzielone na cztery
grupy - lideréw, doganiajacych, umiarkowanych oraz skromnych innowato-
row. Podzial ten nastepuje w oparciu o nastepujace kryteria. Wsréd grupy
liderow znajduja sie te panstwa cztonkowskie, ktérych sumaryczny wskaz-
nik innowacyjnoSci osigga wartosS¢ wyzsza niz 120% Sredniego wskaznika
obliczonego dla Unii Europejskiej. Z kolei do grupy doganiajacej zalicza sie
te panstwa, ktérych sumaryczny wskaznik oscyluje na poziomie 90-120%
Sredniego wskaznika, natomiast wsrod panstw nalezacych do grupy
umiarkowanych innowatoréow, ich wskaznik znajduje si¢ w przedziale 50-
90%. W przypadku ostatniej grupy — skromnych innowatoréow — znajduja sie
te panstwa, ktorych wspomniany wskaznik jest nizszy niz 50% Sredniego
wskaznika Unii Europejskiej20.

Drugim typem tablicy wynikéw stosowanym przez Unie Europejska jest
Tablica Innowacyjnosci Regionéow (Regional Innovation Scoreboard).
Wskaznik ten stanowi przede wszystkim ocene o charakterze poréwnaw-
czym dla osiagnie¢ w aspekcie i zakresie innowacji, ktore udato sie uzyskac
wszystkim 190 regionom wchodzacym w sklad Unii Europejskiej oraz Nor-
wegii, a takze Szwajcarii?!.

Metodyka tej tablicy jest powieleniem metodyki European Innovation
Scoreboard, ktora jest stosowana na poziomie krajowym. Celem tych badan
jest dokonanie pomiaru osiagnie¢ systemow regionalnych Unii Europejskiej
w aspekcie innowacji, w ktorym zostal dokonany podziat na trzy kategorie —
czynniki innowagcji, dzialalno§¢ firm oraz osiggniete wyniki. W Regionalnej
Tablicy Wynikéw wykorzystano dane pochodzace z jedenastu wskaznikéw
zastosowanych w European Innovation Scoreboard (wsréd wszystkich dwu-
dziestu pieciu). Wskazniki te zostaly odniesione do 190 regionéw w Euro-

19 S. Motyka, Pomiar innowacyjno$ci przedsiebiorstwa, [http://www.ptzp.org.pl/files/konferencj
e/kzz/artyk pdf 2011/075.pdf], (28.06.2014).

20 M. Nie¢, Innovation Union Scoreboard 2014, [http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86197.asp
?s0id=8771DBB1291D4965B59BFF6B10573A46].

21 Tablica wynikéw innowacyjnodci regionow 2014. Wersja polska. Streszczenie, [http://ec.eur
opa.eu/enterprise/policies/innovation/files/ris/ris-2014-summary_pl.pdf], (26.06.2014).
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pie, pochodzacych z dwudziestu dwoch panstw cztonkowskich Unii Euro-
pejskiej, a takze regionéw Norwegii oraz Szwajcarii22.

W ramach tej tablicy regiony, ktére podlegaja analizie, dzielone sg na
cztery grupy, a mianowicie na:

Regionalnych lideréw innowacji,
Regiony doganiajace liderow,

Regionalni innowatorzy umiarkowani,

b=

Regionalni innowatorzy o skromnych wynikach?23.

4. POZOSTALE WYBRANE PODEJSCIA DO POMIARU INNOWACYJNOSCI

Wspomniane powyzej metody pomiaru innowacyjnosci nie sa jedynymi,
za pomoca ktérych mozna zmierzy¢ innowacyjnos¢ nie tylko regionéw,
przedsiebiorstw, ale takze panstw. Jednym z takich podejs¢, ktére stuzy do
dokonania takiego typu pomiaru, jest Globalny Indeks Innowacji (Global
Innovation Index), pod nazwa ktorego kryje sie coroczny raport publiko-
wany we wspolpracy przez Cornell University, INSEAD oraz Swiatowej Or-
ganizacji Wtlasnosci Intelektualnej, jednej agencji Organizacji Narodow
Zjednoczonych. Po raz pierwszy ten indeks zostal opracowany w 2007 roku.
Tegoroczna edycja tego raportu jest juz siédma, natomiast gtéwnym rdze-
niem tego raportu jest przedstawienie rankingu zdolnosci innowacyjnych
oraz wynikéw dziatalnosci innowacyjnej Swiatowych gospodarek?24.

Indeks ten jest obliczany jako Srednia wynikéw, ktore sa uzyskiwane
przez dane panstwa wedlug kryteriow, a ktore zostaty przyjete jako czynniki
opisujace srodowisko sprzyjajace innowacyjnosci, a takze wynikow, ktore
mierzg konkretne realizacje w kategoriach innowacyjnosci. Indeks ten bada
przede wszystkim pie¢ glownych obszaréow, ktére zostaly uznane za naj-
istotniejsze domeny, dzieki ktérym konstytuuje sie innowacyjnos¢ danego
panstwa. Do obszaréw tych zalicza sie instytucje, zasoby ludzkie oraz ba-
dania, jak rowniez infrastrukture, a takze rozwoj rynku oraz przedsie-
biorstw natomiast sfera realizacji tego indeksu skupia si¢ na badaniu rezul-
tatow naukowych i kreatywnych?2>.

Wskazniki, ktore wystepuja w Globalnym Indeksie Innowacji, kwalifi-
kuje sie do dwoéch podstawowych grup, a mianowicie do grupy ,czynnikow
kreowania innowacyjnosci”’, a takze do ,wynikéw dzialalnoSci innowacyj-
nej”. W ramach pierwszej grupy, zwanej innovation input, wyr6znia sie ta-
kie kategorie, jak instytucje, potencjal ludzki, ICT oraz infrastruktura, a
takze zaawansowanie rynku oraz zaawansowanie dzialalnosci biznesowej.
Natomiast w sktad drugiej grupy, czyli innovation output, wchodza wyniki

22 [bidem.

23 Ibidem.

24 The Global Innovation Index 2014. The Local Dynamics of Innovation, [http:/ /www.globalinnova
tionindex.org/content.aspx?page=GII-Home], (26.06.2014)

25 Francuski system zarzadzania innowacjami, [http:/ /www.pi.gov.pl/Polityka/chapter 95683.as
pl, (26.06.2014).
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dziatalnosci naukowej, a takze efekty dziatalnosci twérczej. Warto zazna-
czy¢, iz w ujeciu ogélnym metodyka Globalnego Indeksu Innowacji wyréznia
az szesScdziesiat miernikow innowacyjnosci, ktére z kolei stuza do przepro-
wadzenia wsrod sto czterdziestu dwoch swiatowych gospodarek oceny ich
innowacyjnosci26.

Innym podejsciem shuzacym do pomiaru i analizy innowacyjnosci jest
Globalny Indeks Konkurencyjnosci oraz towarzyszacy temu raport — Glo-
bal Competitiveness Report, ktory jest publikowany przez Swiatowe Fo-
rum Gospodarcze. W ramach przeprowadzanych analiz, ktore towarzysza
powyzszemu raportowi, badaniom poddaje sie dwanascie filaréw konkuren-
cyjnosci swiatowych gospodarek. Takimi filarami sa: instytucje, infrastruk-
tura oraz stabilno$¢ makroekonomiczna, zdrowie oraz szkolnictwo na po-
ziomie podstawowym, a takze szkolnictwo Srednie oraz wyzsze, jak réwniez
szkolenia oraz efektywnos¢ rynku towarowego, w tym takze gotowosc¢ tech-
nologiczna, efektywnos¢ rynku pracy, zaawansowanie rynku finansowego,
wielkos¢ rynku samego w sobie, zaawansowanie dziatalnosci biznesowej,
jak réwniez innowacje?’.

Kolejnym podejsciem, w ktéorym analizom poddana jest innowacyjnosé,
jest Raport Economist Intelligence Unit. Jest to brytyjski osrodek ba-
dawczy, ktory przeprowadza swoje badania w oparciu o ankiety skierowane
do kadry kierowniczej przedsiebiorstw, ktére maja zasieg globalny. Najwaz-
niejszym celem przySwiecajacym powyzszym badaniom byta préba zrozu-
mienia podstawowych sit napedowych dla innowacji i towarzyszacym im
procesow, a takze znaczenie tychze innowacji. W ramach tego raportu opra-
cowano dwa indeksy — indeks innowacyjnosci w dziataniu (liczba patentow
na milion ludnos$ci) oraz agregatowy indeks mozliwosci innowacyjnych, kto-
ry ocenia efektywnos¢ gospodarek w aspekcie innowacji, a nie osiggniecia
innowacyjne?28.

Inna metoda dokonania pomiaru innowacyjnosci jest Raport stworzony
przez Atlantic Century. Atlantic Century Report, taka nosi on nazwe,
ocenia trzydziesci szeSC panstw oraz cztery globalne regiony, do ktorych
zalicza sie¢ NAFTA, EU 15, EU 10 oraz EU 25. Ewaluacja tychze panstw
dokonywana jest biorac pod uwage ich funkcjonowanie w aspekcie global-
nej konkurencji oraz innowacji. Do stworzenia oceny w ramach tego rapor-
tu wykorzystano szesnascie zmiennych, podzielonych na szes¢ kategorii, do
ktorych zaliczono kapitat ludzki, zdolnosci innowacyjne, a takze przedsie-
biorczos¢ oraz infrastrukture IT, a takze polityke gospodarcza panstwa oraz
osiagane wyniki gospodarcze. Raport opiera sie przede wszystkim na da-
nych statystycznych, pominieto badania ankietowe?29.

Jeszcze innym podejsSciem jest raport dotyczacy innowacyjnosci stwo-
rzony przez Boston Consulting Group. Po raz pierwszy BCG Report zbadat
stan innowacji w swoim raporcie w 2005 roku. Od tego czasu BCG zbiera

26 A. Sacio-Szymanska, Innowacyjnos$é gospodarki, [http://pinf.itee.radom.pl/index.php/pl/info
rmacje /innowacyjnosc-gospodarki], (26.06.2014).

27 M. Markowska, Dynamiczna taksonomia innowacyjnosci regionéw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 121.

28 Ibidem, s. 121-122.

29 Ibidem, s. 122.
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informacje o innowacyjnosci od kadry kierowniczej. Dane te pozwalaja na
dokonywanie poréwnan o stanie innowacji nie tylko w czasie, ale takze
w branzach oraz regionach. Ostatni raport pochodzi z 2013 roku i nosi ty-
tut ,The Most Innovative Companies 2013: Lessons from Leaders”. Zostato
w nim przedstawionych piecdziesiat przedsiebiorstw, ktore wlasnie w opinii
danych zebranych z ankietowanych kadr kierowniczych zaliczane sa do
najbardziej innowacyjnych, gdzie pod uwage bierze sie takze trzyletnie
wzgledne zyski akcjonariuszy, wzrost przychodoéw oraz wzrost marzy. Gtow-
nym zatozeniem tego raportu jest dokonanie analizy przedsiebiorstw oraz
innowacji przez pryzmat tego, co daje im przewage nad innymi innowacyj-
nymi przedsiebiorstwami. Dodatkowo, po raz pierwszy dokonano analizy
oceny wydajnosci innowacji wzgledem przedsiebiorstw, w ktérych sa wyko-
rzystywane, ale takze réwniez w odniesieniu do innych przedsiebiorstw
funkcjonujacych na rynku w porownywalnym czasie. W raporcie tym zapre-
zentowano réwniez czynniki, ktore prowadza do osiagniecia przez przedsie-
biorstwa silnej pozycji w dziedzinie innowacji, a mianowicie — zaangazowa-
nie kierownictwa, mozliwosci wykorzystywania wlasnosci intelektualnej,
orientacja na klienta, silne zarzadzanie portfelem innowacji oraz dobrze
zdefiniowane i uregulowane procesy>3°.

Natomiast wsréd globalnych badan innowacyjnosci wyréznia sie poniz-
sze wskazniki:

a) The Technology Index — ocena rangi panstw, dokonana na podstawie
uzyskanych przez nie wskaznikéw ekonomicznych oraz technologicz-
nych. Gléwnym celem tego wskaznika jest dokonanie analizy Srednio-
okresowego potencjatu wzrostu gospodarczego; ocena takiego potencja-
tu opiera sie na ocenie czynnikéw konkurencyjnosci makroekonomicz-
nej,

b) Indeks Gotowosci Technologicznej (The Technological Readiness In-
dex) — mierzy on zdolnos¢ przedsiebiorstw do absorpcji nowych techno-
logii, a takze ocenie poddawana jest niezawodnos$¢ systemu sadownic-
twa (w aspekcie dotyczacym technologii informacyjno-komunikacyj-
nych) oraz kwoty BIZ, czyli bezposrednich inwestycji zagranicznych,

c) Indeks Innowacji Technologicznych (Technological Innovation Index)
mierzacy kwestie zwiazane z obszarem badawczo-rozwojowym (ochrona
patentéw oraz wlasnosci intelektualnej, kapitat ludzki, a takze inwesty-
cje na ten obszar zaréwno pochodzace ze Srodkéw prywatnych, jak
i publicznych),

d) The Knowledge Index - jest to baza danych Banku Swiatowego doty-
czaca wskaznikéw gospodarczych oraz spolecznych, ktére sa porowny-
wane w skali miedzynarodowej,

e) The Technological-Advance Index — jest to miara, ktora okresla moz-
liwosci krajowego systemu gospodarczego w jego mozliwosciach konku-

30 K. Wagner, E. Foo, H. Zablit, A. Taylor, The Most Innovative Companies 2013: Lessons from
Leaders, [https://www.bcgperspectives.com/content/articles/innovation_growth_most_innova
tive_companies_2013_lessons_from_leaders], (28.06.2014).
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g)

h)

rowania z innymi systemami gospodarczymi na rynkach miedzynaro-
dowych, gdzie konkurencja dotyczy sektora technologii zaawansowa-
nych,

The Technological Activity Index — wskaznik ten okresla Srodki ak-
tywnosci technologicznej, do ktorej zalicza sie przede wszystkim udziat
sity roboczej, ktora jest zatrudniona w obszarze badan i rozwoju, liczbe
patentéw, a takze publikacje naukowe,

High-Tech Indicators — za pomoca tego wskaznika mierzy sie aktualne
zdolnosci technologiczne, jak réwniez za jego pomoca mozna przewidy-
waé, jak biezace zdolnosci technologiczne moga wplywaé na i zapew-
nia¢ wielkos¢ eksportu z sektora technologii wysoko zaawansowanych,

ArCo - wskaznik ten z kolei obejmuje zmienne, w ramach ktérych wy-
roznia sie trzy wymiary zmian technologicznych (dzialalno$é¢ innowa-
cyjna systemu ekonomicznego danego panstwa, rozpowszechnianie
technologii, jakos¢ kapitatu ludzkiego)3?.

PODSUMOWANIE

Innowacyjnosc¢ jest nie tylko zdolnoscia przedsiebiorstw, gospodarek,

regionoéw czy tez panstw, ale rowniez ich motywacjami do wdrazania w Zycie
nowych rozwiazan w dziedzinie technologii produkcji, samych produktow
czy tez ustug, itp. Wyroznia sie kilka metod, dzieki ktérym mozna zmierzy¢
poziom innowacyjnosci w danym obszarze dzialalnoSci gospodarczej, czy tez
obszarze terytorialnym. NajczeSciej sa to badania o charakterze statystycz-
nym przeprowadzone w oparciu o metode podmiotowa.
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STRESZCZENIE

Metody pomiaru innowacyjnosci

Innowacyjnosc¢ jest zdolnoscia oraz motywacja do poszukiwania i wyko-
rzystywania nowych rozwiagzan technologicznych. Jest ona réwniez wielko-
Scig, ktora mozna zmierzy¢, jednakze przy wykorzystaniu specjalnie stwo-
rzonych do tego metod. Maja one przede wszystkim charakter statystyczny,
gdzie dane uzyskuje sie przy pomocy badan ankietowych. Koncowym efek-
tem dokonanych pomiaréw sa raporty przedstawiajace sytuacje ogélna dla
danego przedsiebiorstwa, panstwa czy tez regionu, a takze analize poréw-
nawczg dla adekwatnego dla przedmiotu badan punktu odniesienia.

SUMMARY

Methods for measuring innovation

The innovation is the ability and motivation to explore and use the new
technological solutions. It is also the size that can be measured, however,
by using specially developed for this method. These methods are statistical
in nature, where the data is obtained with the help of surveys. The results
of the surveys are the reports of the general situation for the company,
country or a region, as well as a comparative analysis to the reference
point.
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Etyka w zarzadzaniu

WSTEP

Zgodnie z definicja zawarta w Stowniku Wyrazéw Obcych PWN etyka to
0og6t norm moralnych, zasad postepowania przyjetych i obowiazujacych
w danej epoce i zbiorowosci spotecznej!.

Zarzadzaniem natomiast nazywamy system dziatan skierowanych na
zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne jednostki i wykonywa-
nych z zamiarem osiggniecia jej celow w sposob sprawny i skuteczny.
Mechanizm ten obejmuje planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trolowanieZ.

Celem artykulu jest wskazanie znaczenia etyki w zarzadzaniu, w szero-
kim tego stowa znaczeniu, zarowno w zakresie przestrzegania zasad etycz-
nych jak i niebezpieczenstw zwiazanych z ich brakiem. Okreslenie wptywu
na postepowanie zaréwno pracodawcow jaki i pracownikéw oraz zwrocenie
uwagi na zréznicowanie zachowan etycznych funkcjonujacych na poszcze-
g6lnych szczeblach zarzadzania. Podkreslenie wplywu etyki w zarzadzaniu
na osiagane wyniki oraz sprawdzenie czy wprowadzane w tym obszarze
zmiany spelniaja oczekiwania, pomimo ze pokladane w tym zakresie na-
dzieje uczestnikéw rynku pracy moga sie zdecydowanie od siebie réznic.

Etyka w zarzadzaniu nierozerwalnie wiaze sie ze spoleczna odpowie-
dzialnoScia jednostki. Lekcewazenie zasad moralnych w kazdym obszarze
funkcjonowania jednostki moze prowadzi¢ do razacego naruszania prawa,
strat wszelkiego rodzaju, a nawet utraty wizerunku. Do podstawowych za-
dan etyki w zarzadzaniu nalezy odnalezienie wspolnej plaszczyzny porozu-
mienia pomiedzy problemami zwiazanymi z godnoscia pracy, poczuciem
bezpieczenstwa i sprawiedliwej placy, a otoczeniem jednostki, czyli wladza

1 Stownik Wyrazéw Obcych, PWN Warszawa 1980.
2 B. Olzacka, R. Palczynska-Gosciniak, Leksykon zarzqdzania finansami, Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr, Gdansk 1998, s. 359.
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lokalna, akcjonariuszami, bankami, ruchem ekologicznym lub konsumenc-
kims3.

W ostatnich latach mozna zaobserwowac tendencje do tworzenia ko-
deksow etyki dla poszczegolnych grup zawodowych. Powszechnie uwaza sie,
ze zachowanie zasad etycznych w wykonywaniu zawodu oddzialuje na jego
prestiz, pomaga w rozwiazywaniu konfliktéw, ulatwia podejmowanie decy-
zji, okresla normy, wyznacza granice odstepowania od przyjetych zasad®.
W kazdym wykonywanym zawodzie i na wszystkich stanowiskach oczekuje
sie przestrzegania zasad postepowania zgodnego z etyka. Przeciez kazdy
cztowiek odroznia dobro od zta nawet jesli zasady te nie sa skodyfikowane

Etyka kierowania jednostka powinna opiera¢ sie na odpowiedzialnosci,
wiazaé¢ sie zaréwno z prowadzonymi dziataniami jak i z ich zaniechaniem.
Etyczne i nowoczesne zarzadzanie wplywa na wzrost efektywnosci spotecz-
nej i finansowej jednostki.

RYS HISTORYCZNY

Juz w starozytnosci wybitni filozofowie zajmowali sie etyka. Ojcem etyki
uznano Sokratesa. Poszukiwal kwintesencji moralnosci, znamion dobra
moralnego. Wedlug Sokratesa najwyzsza wartoscia byto ,dobre zycie, a nie
zycie jako takie”. Wyznawal zasade poznania samego siebie, a zrédlem zla
byt brak wiedzyS.

Rowniez Arystoteles tematyce tej poswiecit wiele swoich dziet. Twierdzil,
ze ,wszelka sztuka i wszelkie badanie, a podobnie tez wszelkie zaréwno
dziatanie jak i postanowienie, zdaja sie zdazac¢ do jakiego$s dobra i dlatego
trafnie okreslono dobro jako cel wszelkiego dziatania®.

Innym filozofem, ktéry poswiecil czes¢ swojego zycia etyce byl sw. To-
masz z Akwinu. Ktadt on z kolei akcent na motywacje z jednej strony i na
skutki dziatan z drugiej.

Sw. Augustyn natomiast zajmowat sie etyka zdefiniowana jako eudaj-
monizm teocentryczny. Termin ten jest interpretowany jako stanowisko
etyczne, mowiace o osiggnieciu szczeScia, ktore jest najwyzszym celem
cztowieka.

Kant rowniez zajmowal sie etyka, swoje stanowisko na ten temat opisat
w ,Rozprawie o wyraznosci zasad naczelnych teologii naturalnej i filozofii
moralnej”. Etyka Kanta okreslana jest jako deontologiczna, czyli naktadaja-
ca obowiazek moralny czynienia dobra. Stanowisko takie nie powinno jed-
nak wyplywac z leku przed karg lecz jedynie z wewnetrznej potrzeby czy-
nienia dobra.

Na przestrzeni wiekow pojawilo sie jeszcze wielu filozoféw majacych
wplyw na rozwéj wiedzy na ten temat. Naleza do nich Jeremy Bentham,

3 [http:/ /mailgrupowy.pl/shared /resources/541,etyka /9092, etyka-w-zarzadzaniu-wyklad], (24-
03-2014 r.).

4 M. Sroda, Etyka zawodowa, Wiedza i Zycie 1995, nr 12.

5 [http:/ /pl.scribd.com/doc/43884731 /Historia-Etyki], (24-03-2014 r.).

6 M.P. Migon, Wstep do etyki. Skrypt, Wydawnictwo Gdanskiej Szkoly Wyzszej, Gdansk 2013,
s. 44-45.
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autor ,Wprowadzenia do zasad moralnosci i prawodawstwa”; znany mys$li-
ciel John Stuart Mill i jego dziela ,,O logice nauk moralnych i spotecznych?,
»System logiki dedukcyjnej i indukcyjnej”, ,Utylitarym”; ponadto Dietrich
von Hildebrand, zajmujacy sie etyka chrzescijaniska’ oraz inni.

Rozwijajaca sie na przestrzeni wiekow etyka, w biznesie swoje zastoso-
wanie znalazta dopiero w XIX wieku — wowczas dopiero rozwinely sie po-
trzeby w tym zakresie. Rozpoczeto formulowanie ustaw okreslajacych rela-
cje pomiedzy biznesem a spoteczenstwem. W latach trzydziestych XX wieku
w Ameryce w niektérych galeziach przemystu rzad zaczat ustala¢ ceny, wa-
runki prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, przepisy dotyczace polityki
socjalnej oraz zasad bezpieczenstwa, np. powolanie komisji papieréw war-
tosciowych i gieldy w celu nadzorowania obrotu akcjami oraz likwidacji
nieuczciwych praktyks.

Powazny wzrost ingerencji panstwa poprzez tworzenie ustaw przypada
na lata szescédziesiate i siedemdziesiate XX wieku. Powstawanie przepisow
dotyczacych bezpieczenstwa pracy, norm dla towaréw konsumpcyjnych,
substancji szkodliwych dla srodowiska naturalnego oraz wprowadzenie
wlasciwych sankcji stanowi kolejny krok w rozwoju prawa w zakresie za-
chowan etycznych w zarzadzaniu. Obecnie w krajach cztonkowskich Unii
Europejskiej wymagane sa funkcjonujace wewnatrz firm procedury zapew-
niajace dbatos¢ o rozwoj kadry, jej bezpieczenstwo, opieke zdrowotna, prze-
strzeganie praw cztowieka itp.°.

ISTOTA ETYCZNEGO ZARZADZANIA

W procesie wychowania utrwalany jest w kazdym czlowieku pewien
zbior zasad i regul, ktore stosuje w zyciu. Etyka w takim rozumieniu prze-
staje by¢ w zasadzie nauka, wigze sie¢ z dzialaniem, staje sie madroscig zy-
ciowa. Dzieki niej mozemy pojac¢ réznice pomiedzy dobrem i zlem, zauwazy¢
drugiego cztowieka, poczu¢ do niego szacunek, a nawet odnalez¢ sens zy-
cialo.

Etyka zawsze jest zwiazana z czlowiekiem i wylacznie od niego oczekuje
sie zachowan etycznych. ,Bycie czlowiekiem” to wlasnie stosowanie pew-
nych zasad, to np. pracowitos¢, wytrwatos¢, wrazliwos¢, cierpliwos¢, meto-
dycznosé, odpowiedzialnos¢. To stawianie sobie celow i ich osigganie, a ety-
ka odpowiada na pytanie: jak postepowaé prawidlowo, uczciwie, stusznie,
godziwie i dlaczego wlasnie tak?

Etyka powinna by¢ podstawa wykonywania wszelkich zadan wynikaja-
cych z zakreséw czynnosci. Zasada ta powinna dotyczy¢ wszystkich obsza-
row dziatan. Nie moze by¢ pomijana ani na najwyzszych szczeblach zarza-
dzania, czyli na poziomie pracy zarzadu lub rad nadzorczych, ani na pozo-
statych np. w dziatach zajmujacych sie¢ rachunkowoscia, kadrami, admini-

7 Tamze, s. 52-69.

8 M. Rybak, Etyka Menedzera — Spoteczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2004, s. 16.

9 Tamze, s. 17.

10 [http:/ /skwp.krakow.pl/stowarzyszenie / artykul-o-etyce-w-rachunkowosci].
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strowaniem, dzialalnoscia statutowa lub pomocniczg. Wiele jednostek
wprowadzilo kodeksy etyki do swoich procedur np. na podstawie wprowa-
dzenia obowigzku kontroli zarzadczej, innych przepiséw lub na podstawie
wlasnych przekonan i potrzeb kierownictwa czy tez wlascicieli.

Instytut Etyki Josephsona przygotowat liste indywidualnych cnét i za-
sad przyjetych za nieodzowne w kierowaniu wspoétczesna jednostka;:

e spojnos¢ osobowosci w dziataniu,

e ucCzciwosc,

e dotrzymywanie obietnic i wzbudzanie zaufania,
e lojalnosc,

o sprawiedliwos¢,

e troska o innych,

e szacunek dla innych,

e dazenie do doskonatosci,

o przywodztwo etyczne

e dbanie o rozwéj moralny i dobrg reputacje
e odpowiedzialnosé,

e przestrzeganie prawall.

Niestety rzeczywisto$¢ daleko odbiega od przywolanego wyzej ideatu.
W Polsce na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze czes¢ ka-
dry kierowniczej czesto zachowuje sie nieetycznie, gdyz bogactwo oraz wy-
sokie stanowiska zawdziecza ukladom politycznym, znajomosciom oraz
lapowkom. Jednakze w innych krajach kadra kierownicza réwniez jest da-
leka od idealu. W wielu amerykanskich firmach stwierdzono uprawianie
nieczystych praktyk. Wykonanie powtornych analiz na przestrzeni czasu
potwierdzilo tylko ten stan rzeczy. Ponadto badania przeprowadzone na
amerykanskich uczelniach ksztatcacych przysztych menedzeréw dowiodly,
ze czeS¢ z nich charakteryzuje egoizm, indywidualizm i inne podobne cechy,
w wielu przypadkach nawet w stopniu silniejszym niz u obecnego kierow-
nictwa. Réwniez w Niemczech zaobserwowano u kadry kierowniczej zacho-
wania dalekie od przytoczonych przez Instytut Etyki Josephsona. Ich po-
stawe cechuje egocentryzm, dazenie do sukcesu za wszelka cene, pragnie-
nie dobrobytu, subiektywne podejscie do dobra i zta!2.

Na podstawie zaobserwowanych wsréd kadry kierowniczej zachowan
mozna wyodrebni¢ nastepujace typy kierowania:

11 M. Rybak, Etyka Menedzera — Spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2004, s. 118-119.
12 Tamze, s. 119.
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Kierowanie niemoralne (nieetyczne) — charakteryzuje sie bezwzgled-
nym dazeniem do maksymalizacji swoich zyskow. Pracownicy nie sa
traktowani sprawiedliwie, a nawet stan prawny jest mozliwie czesto
omijany i traktowany jako zalecany, a nie obowiazujacy. Spotykane
sg nawet przypadki dzialan czesciowo nielegalnych.

Kierowanie amoralne — mozna uznac, ze stanowi ono etap posredni
pomiedzy zarzadzaniem niemoralnym i moralnym. Jednakze nie jest
to podejscie jednoznaczne. Rozrézniamy tu dwa rodzaje postaw.
Z jednej strony zachowania kierownictwa sa celowe, czyli w spos6b
Swiadomy stosuja zachowania nieetyczne, wychodzac z zalozenia, ze
zarzadzanie nie jest obszarem, w ktérym etyka ma zastosowanie.
Z drugiej za$ strony kierownictwo w ogéle nie zdaje sobie sprawy
z faktu, ze decyzje moga mie¢ wymiar etyczny. Aspekty moralne sa
catkowicie ignorowane. Celem nadrzednym jest osiagniecie zyskow.

Kierowanie moralne — Kierownictwo skupia sie nie tylko na osiaga-
niu zysku, ale rowniez, czy jest on pozyskiwany w sposéb etyczny,
W oparciu o obowiazujace prawo, normy moralne, profesjonalizm,
poczucie sprawiedliwoscils.

Nieco inne podejscie do zarzadzania znajdujemy w ,Etyce biznesu”
Blancharda i Peale’a. Tu z kolei przedstawiono pie¢ kluczy etycznego za-
chowania:

1.

Celowos¢ — tzn. by¢ w porzadku z zyciem — nalezy tak sie zachowy-
wac, by moéc spokojnie spojrze¢ w lustro, bez poczucia winy zaro6wno
na poczatku jak i na konicu drogi.

Duma - satysfakcja, zadowolenie ze swoich osiagnie¢ oraz sukcesow
tych na ktorych nam zalezy — rodziny, wspélpracownikow. Nalezy
uwazac, by nie zaczac postrzegac siebie jako centrum Swiata i nie
pozostac¢ samotnym.

Cierpliwos¢ — przy jej braku moga grozi¢ nam nieprawidlowe decyzje.
Moze sie okazaé, ze tak naprawde niecierpliwie oczekiwane informa-
cje nie byly nam w ogoble potrzebne. Zawsze nalezy rozwazyc¢, czy
w danej sytuacji zbytni pospiech jest wskazany.

Wytrwalosé - to konsekwentne dazenie do celu, dotrzymywanie
obietnic, postepowanie zgodne ze swoimi zasadami — przywotano tu
wypowiedz Churchilla: ,Nigdy! Nigdy! Nigdy! Nie poddawajcie sie!”

Perspektywa — umiejetnos¢ dostrzegania tego, co jest naprawde
istotne w danej sytuacji. Wspoélzaleznos¢ ta zostala przedstawiona
w postaci modelul4:

13 Tamze, s. 120-121.
14 K. Blanchard, N.V. Peale, Etyka biznesu, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2008, s. 46-
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Rysunek 1. WspoélzaleznosS¢ pomiedzy piecioma kluczami

Zrédto: K. Blanchard, N.V. Peale, Etyka biznesu, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa
2008, s.73.

Zarzadzanie etyczne kladzie nacisk na pogodzenie interesow wszystkich
zainteresowanych: wtascicieli, pracownikéw, klientéw, wladz lokalnych,
ruchéw ekologicznych, dostawcéow itp. Obecnie rowniez w sektorze finanséow
publicznych zmieniaja sie metody zarzadzania, zapozycza sie sposoby sto-
sowane w biznesie, dostosowuje sie techniki zarzadzania wykorzystywane
dotychczas w sektorze prywatnym. Celem tych zmian jest zapewnienie go-
spodarnosci, efektywnosci i skutecznosci w instytucjach publicznych!s.

Prawidlowe zarzadzanie jednostka wymaga duzej wiedzy, skutecznosci,
starannosci, sumiennosci, kultury osobistej, pracowitosci i kwalifikacji.
Waznym jest by cechy te wykorzystywane byly zawsze w towarzystwie za-
chowan etycznych. Brak takiego postepowania w zarzadzaniu moze prowa-
dzi¢ do wielu probleméw poczawszy od stagnacji przejawiajacej sie zacho-
waniem obecnego stanu rzeczy, braku innowacyjnosci w dzialaniach, a za-
koniczywszy na ztych relacjach miedzyludzkich.

Nalezy pamieta¢ by etyczne zachowania zarzadzajacych mialy charak-
ter motywujacy — by zostala zachowana wlasciwa godnosé pracy, jej bezpie-

15 A. Zalewski, Reformy sektora publicznego w duchu nowego zarzadzania publicznego, w Nowe
zarzqdzanie publiczne w samorzadzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Wydawnictwo SGH, War-
szawa 2005, s. 66.
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czenstwo, sprawiedliwe wynagrodzenie oraz pozytywny wizerunek jednostki.
Kadra kierownicza musi dokonywaé¢ wielu wyborow, okreslaé¢ preferencje,
doskonale zna¢ wartos¢ poszczegolnych podwladnych oraz ich potrzeby.

Zachowania etyczne na kazdym poziomie funkcjonowania jednostki
pelnia waznag role. Zaréwno kierownictwo jak i szeregowi pracownicy po-
winni mie¢ przypisang odpowiedzialnos¢ za wyniki oraz relacje w danych
obszarach dzialan. Zachowania etyczne w jednostce zawsze sg postrzegane
jako profity dla firmy, gdyz wplywaja na wzrost powazania, a przez to zwyz-
ke zainteresowania otoczenia oraz na prawidlowe relacje wsrod pracowni-
kow.

NIEKTORE RYZYKA ZWIAZANE Z NIEETYCZNYM ZARZADZANIEM

Wielokrotnie mozna spotkacé sie z informacjami o oszustwach, manipu-
lacjach, kradziezach, malwersacjach na duza skale, ktore niestety wystepu-
ja w jednostkach. Odnosi sie wrazenie, ze spoleczenstwa zapominaja o ety-
ce. Zachowania nieetyczne zwigazane sg nie tylko z wymienionymi sytuacja-
mi. Rowniez zjawisko mobbingu jest coraz czesSciej spotykane i wigze sie
ono z niemalta grupa pracownikéw. Skutki takich dzialan moga by¢ rézno-
rakie. Najwiekszym problemem sa trudnosci z udowodnieniem samego zda-
rzenia, czasu jego trwania oraz potwierdzenie pogorszenia stanu zdrowia.
Pomijajac konsekwencje ponoszone przez ofiary i ich rodziny obserwuje sie
negatywne skutki doznawane przez pracodawcow i przedsiebiorstwa. Prze-
waznie jest to spadek efektywnosci wplywajacy na straty finansowe firmy
oraz wystepowanie kosztow sadowych i ewentualnego leczenia!®.

Mimo, ze w wielu jednostkach wprowadzono kodeksy etyki, zasady
etyczne dotyczace poszczegélnych grup zawodowych, procedury majace za
zadanie niedopuszczenie do dzialan nieetycznych, to jednak takie sytuacje
ciagle sie zdarzaja. Firma staje sie¢ wtedy niewiarygodnym partnerem za-
rowno dla kontrahentow jak i bankéw oraz traci w zasadzie bezpowrotnie
dobre imie. Najczesciej nieetyczne zachowania sa powodowane checia szyb-
kiego zysku lub innych wymiernych korzysci.

Innym przejawem nieetycznego zarzadzania jest problem dyskryminacji
w pracy. W takiej sytuacji osoba dyskryminowana moze dochodzi¢ odszko-
dowania z tego tytulu na drodze sadowej. Tego typu zachowania moga
wplywaé negatywnie na wizerunek jednostki oraz na ewentualne koszty!7.

Nie tylko wymienione wyzej zachowania moga by¢ przyczyna ztego
funkcjonowania jednostki. Znaczenie moze mieé¢ niewlasSciwa struktura
organizacyjna, np. niezachowanie optymalnego poziomu ilosci stanowisk,
zle okreslony zakres odpowiedzialnoSci, nieudolna kontrola lub jej brak,
nieprawidlowe procedury. Ogét tych nieprawidlowosci moze prowadzi¢ do
straty finansowej zaréwno w jednostce jak i w otoczeniu. Stosowanie odpo-

16 J. Kowal, G. Pilarek, Mobbing jako problem etyki w zarzqdzaniu, Annales. Etyka w Zyciu go-
spodarczym, 2011, 14, s. 234.

17 [www.opzz.org.pl/documents /37160 /64633 /Dyskryminacja+w+pracy+Identyfikacja+i+przeci
wdzia%C5% 82anie].
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wiednich rozwigzan w konstrukcji jednostki tworzy nie tylko stabilne opar-
cie dla etycznego zarzadzania, ale réwniez ograniczenie nieetycznych dzia-
lanis.

PODSUMOWANIE

Obecnie zauwaza sie w wielu przypadkach mniej sumienne podejScie
do pracy, a i jej jakos¢ jest nizsza. Wplyw na te sytuacje ma nierzadko pre-
sja ekonomiczna. Zwalnianie pracownikéw, odbieranie uprawnien wplywa
na zmniejszenie zaangazowania wsrod kadry. Brak etycznego zachowania
ze strony kierownictwa prowadzi do spadku morale wsrod zatogi — traci ona
poczucie bezpieczenstwal®.

W jednostkach sektora finanséw publicznych Ustawa z dnia 27 sierp-
nia 2009 r. o finansach publicznych wprowadzono Rozdzial 6. Kontrola
zarzadcza oraz koordynacja kontroli zarzadczej. Jeden z punktow nakazuje
przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postepowania. W wyniku tego
zapisu wiele jednostek wprowadzito i przyjeto do stosowania kodeksy etyki.
Zawieraja one zarowno zasady postepowania kierownictwa jak i pracowni-
kéw, a mianowicie: poszanowanie dla praworzadnosci, uczciwosci i rzetel-
nosci, jawnosci, profesjonalizmu, neutralnosci, wspoétodpowiedzialnosci za
zadania oraz wysokie walory moralne2°.

Mimo wprowadzania w instytucjach kodeksow etyki, procedur unie-
mozliwiajacych samowolne, pozbawione kontroli dziatlania, powotanie Cen-
tralnego Biura Antykorupcyjnego konieczne jest dalsze prowadzenie przez
panstwo dziatan na rzecz poprawy uregulowan prawnych, a nawet okresle-
nia przepiséw dotyczacych orzecznictwa w sprawach odnoszacych sie do
dziatalnosci firm. Nalezy uswiadomic¢ spoleczenstwu, ze przestrzeganie
norm etycznych powinno stanowi¢ wazny element oceny funkcjonowania
jednostki. Do etycznego zarzadzania nalezy podejS¢ z szerokiego punktu
widzenia, a mianowicie w zakresie pomocy w podnoszeniu kwalifikacji ze
sfery etyki, dbatosci o pracownikéw, naklaniania jednostek do przeprowa-
dzania audytow etycznych, sporzadzania odpowiednich raportéw, a takze
dbalos¢é o srodowisko naturalne. Nie bez znaczenia w tym zakresie jest po-
trzeba zaangazowania w proces réwniez organizacji pozarzadowych oraz
oSwiaty. Instytucje te sa odpowiednio przygotowane by wlaczy¢ sie w dzia-
lalnos¢ badawcza, edukacyjna i doradcza w dziedzinie etyki. Kolejnym ich
zadaniem winno by¢ promowanie etyki zgodnej ze standardami europejski-
mi, ksztaltowanie i monitorowanie zachowan, ich analiza oraz wskazywanie
mozliwosci dziataniaZ?!.

18 M. Rybak, Etyka Menedzera — Spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa 2004, s. 135,

19 [http:/ /wol.jw.org/pl/wol/d/r12/1p-p/102003402 2014-04-20].

20 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, (tekst jedn. Dz. U. z 2013 r., poz.
885 z pézn. zm.),

21 W. Gasparski, Biznes, etyka, odpowiedzialnosé, Wydawnictwo profesjonalne PWN, Warszawa
2012, s 228, 229.
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STRESZCZENIE

Etyka w zarzadzaniu

Etyka zajmowano si¢ juz w starozytnosci, jednakze w biznesie znalazta

zastosowanie w XIX wieku. W latach szescdziesigtych i siedemdziesiatych



126 Maria Szejna

ubieglego wieku rozpoczal sie okres ingerencji panstwa w sprawy zarzadza-
nia. Wowczas zaczely powstawaé przepisy dotyczace bezpieczenistwa, norm
dla towaréow konsumpcyjnych, substancji szkodliwych dla srodowiska na-
turalnego oraz wtasciwych sankgcji.

Etyka zarzadzania zwigzana jest z duza odpowiedzialnosScia — jest to
szukanie wspoélnej plaszczyzny porozumienia dla rozbieznych potrzeb kie-
rownictwa, pracownikéw réznych dziatéow, kontrahentéw, dostawcow a tak-
ze petentow. Brak etycznego zarzadzania moze skutkowaé nie tylko utrata
wizerunku przez jednostke, ale réwniez kosztami w postaci odszkodowan
i optat sadowych. Poprzez takie postepowanie firma staje sie niewiarygod-
nym partnerem na rynku.

SUMMARY

Ethics in management

Ethics was a subject of interest back in antiquity; however, it found its
application in business in XIX century. In the sixties and seventies of the
last century, a period of state interference with the affairs of management
began. That was when regulations concerning safety, standards for con-
sumer goods, substances harmful to the natural environment and appro-
priate sanctions were developed.

Ethics of management is associated with high responsibility — it means
looking for common ground for divergent needs of executives, employees of
different departments, contractors, suppliers and clients. The lack of ethi-
cal management can result not only in the loss of image by an entity, but
also costs in the form of compensations and court fees. By such conduct,
a company becomes an unreliable partner on the market.
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Walbrzyska Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Praca zawodowa jako wartos¢
uniwersalna w zyciu czlowieka

Najwiekszq nagrodaq za ciezkq
prace cztowieka jest nie to,
co za niq otrzymugje, lecz to,

kim sie dzieki niej staje.
John Ruskin

WSTEP

W kontekscie dokonujacych sie obecnie przeobrazen cywilizacyjno-
gospodarczo-kulturowych, zagadnienia zwigzane z praca zawodowg sa nie-
zwykle istotne i aktualne. Celem opracowania jest wiec proba analizy po-
strzegania pracy zawodowej jako wartoSci autotelicznej, utylitarnej oraz
omowienie kwestii zwigzanych z humanizacja stosunkoéw pracy.

Obecnie prace definiuje sie ja jako: ,celowa dzialalnos¢ czlowieka, od-
bywajaca sie w Scislym zwigzku z oddzialywaniem czynnika srodowiska
zewnetrznego, prowadzaca do zaspokajania dowolnych potrzeb ludzkich
i wytworzenia débr materialnych oraz duchowych, zapewniajacych okreslo-
na pozycje spoleczna, jak i ekonomiczng”! Niezaleznie od tego, jakie sa
oczekiwania ludzi wobec pracy, pelni ona donioste funkcje nie tylko w zyciu
jednostki, ale tez catych grup spotecznych. Ksztaltuje nasze poglady, warto-
Sci, aspiracje, okresla status spoteczny, wyznacza pozycje zawodows oraz
stanowi zrédto dochodow umozliwiajacych realizacje wlasnych potrzeb. Po-
zwala doskonali¢ nie tylko umiejetnosci i kompetencje, ale tez wszech-
stronnie rozwijaé osobowos$¢ i zainteresowania?. Wowczas praca staje sie
sensem zycia. Poprzez nia czlowiek stworzyt nie tylko sam siebie, ale réw-
niez wlasny Swiat — jest czlowiekiem - twoérca (homo creator). Zaspakaja
ona nie tylko potrzeby pierwszego rzedu, ale i wyzszego tzw. spoleczne (afi-
liacji, poznawcza, uznania czy przezy¢ estetycznych).

1 S. Klonowicz S., Praca umystowa, Warszawa 1974, s. 74.
2 Z. Wolk, Kultura pracy, etyka i kultura zawodowa, Radom 2009, s. 17.
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Z jednej strony praca przyczynia sie do wszechstronnego rozwoju jed-
nostki. Z drugiej zas moze przynosi¢ negatywne zjawiska takie, jak: mob-
bing3, molestowanie seksualne, naduzycia czy stres zawodowy*. Takie za-
chowania zle wplywaja na funkcjonowanie zakladu pracy, a w szczegélnosci
na relacje interpersonalne. Ponadto utrata pracy powoduje nie tylko brak
zabezpieczenia finansowego, ale przede wszystkim poczucia bezpieczen-
stwa, godnosci, a w przypadku dtuzszego pozostawania bez niej , brak mo-
tywacji do dziatania3.

PRACA ZAWODOWA JAKO WARTOSC AUTOTELICZNA

Obecnie w dobie globalizacji, wieku informatyzacji, przeobrazen eko-
nomicznych oraz energii atomowej, praca jako warto§¢ nabiera istotnego
znaczenie dla jednostki. Jak wykazuja dotychczasowe badania przeprowa-
dzone przez Futuribles International, coraz wiecej oséb, przyznaje pracy za-
wodowej wysoka pozycje w systemie wartosci, gdyz staje sie ona czyms wie-
cej niz tylko srodkiem zabezpieczenia finansowego®. Zaczyna dostrzegac sie
jej pozafinansowe aspekty, takie jak: poczucie bycia potrzebnym, szacunek
otoczenia, mozliwos¢é rozwijania swoich umiejetnosci’, relacje interperso-
nalne, atmosfera pracy, srodowisko pracownicze oraz kultura pracy, ktéra
laczy w sobie trzy podstawowe, wzajemnie przenikajace sie elementy:

Wiedza

Umiejetnosci Postawa

Rysunek 1. Komponenty kultury pracy

Zrédto: Z. Wolk, Kultura pracy, op. cit., s. 41.

3 K. Miedzik, Cztowiek — praca — mobbing, Pedagogika Pracy, 2007 nr 51, s. 107-113. Polegajacy
na stosowaniu terroru psychicznego, skierowanego wobec jednej lub paru oséb. Charakteryzu-
jacy sie m. in. réznego rodzaju taktykami upokorzenia (nieuzasadniona krytyka, zniestawianie,
ponizanie przed innymi), zastraszania (krzyki, zwolnienie z pracy), pomniejszanie kompetencji
(nieadekwatne polecenia shuzbowe).

4 M. Le Blanc, J. De Long, Stres zawodowy a zdrowie pracownikéw, [w:] N. Chmiel, Psychologia
pracy i organizacji, przekl. A. Kacmajor, Gdansk 2003, s. 169-187. ,Stres definiowany jako
psychologiczna lub fizjologiczna reakcja organizmu na jakie§ zagrozenie np. sprzecz-
ne/niejednoznaczne wymagania, niska placa, niewielkie szanse na rozwdj kariery czy mate
wsparcie spoteczne”.

5 B. Juras-Krawczyk, Specyfika polskiego bezrobocia — wybrane zagadnienia w kontekScie ak-
tywnej polityki rynku pracy, ,Zeszyty Naukowe. Wyzszej Szkoly Humanistycznej. Edukacja do-
rostych”, 2001 nr 3, s. 41-50.

6 A. Sowinska, Praca w zyciu cztowieka, ,Polityka spoleczna”, 199 nr 4, s. 9-10.

7 K. Belczyk, Praca — warto$é i znaczenia na przestrzeni lat, [z:] [wynagrodzenia.pl/artykul.php]
Sedlak&Sedlak, data publikacji 24.02.2010.



PRACA ZAWODOWA JAKO WARTOSC UNIWERSALNA W ZYCIU CZEOWIEKA 129

Cztowiek wykonujac zatem okreslona prace powinien odznaczaé sie ta-
kimi predyspozycjami osobowosciowymi, jak: sumiennosé¢, rzetelnosé¢, od-
powiedzialnos¢ za siebie i wspolpracownikéw, swoja dziatalnosc i jej wytwo-
ry, jakos¢ pracy, ewaluacje i koszty materialne procesu oraz gotowos¢ do
stosowania przyjetych norm i zasad, solidnosci, edukacji przez cale zycie,
zmian (elastycznosci), innowacyjnosci, poddania sie ocenie innych, wspoét-
dzialania, poszanowania odbiorcy rezultatow wykonania pracy i przyznania
sie do wlasnej bezradnosci8. Dlatego za jedna z istotnych wartosci zacho-
wan w pracy uwaza sie tez poczucie sumiennosci i odpowiedzialnosci za jej
wykonywanie. ,Czlowiek staje sie czltowiekiem, gdy rodzi sie poczucie odpo-
wiedzialnosci, gdy odkrywa siebie jako istote odpowiedzialng”. To znaczy,
dzialajac odpowiedzialnie, musi by¢ on §wiadomy, iz za wykonywanie swo-
ich zadan, zawsze ponosi konsekwencje. Stara sie pokonywaé przeszkody,
a powierzone mu obowiazki wykonywaé, jak najlepiej. Odpowiedzialny
cztowiek to: wspanialomyslny, otwarty, majacy okreslong hierarchie warto-
§ci, godny zaufania. Chyba nic tak nie swiadczy o dojrzatosci cztowieka, jak
zdolnos¢ do przyjmowania odpowiedzialnosci za swoje czyny i decyzjelO.

Za wspoblczesnym niemieckim socjologiem, etykiem i filozofem Maxem
Schelerem (1874-1928) w dalszym ciagu poszukujemy odpowiedzi na istot-
ne pytanie o sposo6b istnienia wartosci, o ich samodzielnos¢ lub zaleznosé
od ludzkiej swiadomosci. Uwazal on, ze $swiat wartosci jest jeden i nie-
zmienny, a zmienne sa tylko ludzkie wyobrazenia o wartosciach, ludzka
Swiadomosc¢ aksjologiczna. Wszak jednostka ludzka wobec wartoSci znajdu-
je sie w pozycji zewnetrznego obserwatora. Z kolei nasz stosunek do warto-
Sci moze by¢ tylko receptywny!l. Dalej twierdzit Scheler, poznawanie warto-
§ci moralnych i wcielanie ich w zZycie dokonuje sie poprzez ,uczenia sie do-
bra” poprzez uzyskiwanie ,wgladu w to, co dobre. ,,Czlowiek musi wpierw
uczy¢ sie mniej lub bardziej na slepo, obiektywnie stusznie i dobrze chcie¢
i dzialaé¢, zanim bedzie moglt uzyskac¢ wglad w to, co dobre, jako dobre i be-
dzie w stanie na podstawie owego wgladu chcie¢ tego, co dobre i urzeczy-
wistniac je” — pisal filozof!2.

Dla Romana Ingardena (1893-1970) wybitnego polskiego fenomenologa
i teoretyka literatury, wartosci moralne takze wyznaczaja rézne odmiany
dobra, takie jak: uczciwos¢, sprawiedliwo$é, bezinteresownos¢, prawdo-
mownos¢, wiernos¢ ztozonym przyrzeczeniom oraz odmiany zta: niespra-
wiedliwosé, klamliwosé, wiarolomnosé. ,,Czlowiek doznaje potrzeby a nawet
odczuwa koniecznos¢ posiadania i poznawania wartosci, tudziez ich reali-
zowania, o ile jest to mozliwe w ogéle i w szczeg6lnosSci w otaczajacym go
Swiecie. Bez bezposredniego i intuicyjnego obcowania z wartoSciami bez
radosci jaka mu daje to obcowanie, czlowiek jest gleboko nieszczesliwy.
Uszczesliwia go natomiast urzeczywistnienie wartosci” — konstatowat Ingar-

8 Z. Woltk, Kultura pracy, etyka i kultura zawodowa, op. cit., s. 43-44.

9 J. Galarowicz, Powotani do odpowiedzialnosci. Elementarz etyczny, Krakow 1993, s. 4

10 Z. Wotk, Autoodpowiedzialno$é w pracy zawodowej, [w:] Czlowiek w pedagogice, pod red.
B. Baraniak, Warszawa 2012, s. 213-214.

11 M. Scheller, Resentyment a moralnosé. Przekt. J. Garewicz, Warszawa 2000.

12 M. Scheller, Pisma z antropologii filozoficznej i teorii wiedzy, przekt. S. Czerniak, Warszawa
1987, s. 268.
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den!3. Filozofowi nie chodzilo oczywiScie o wartosci relatywne, lecz o warto-
Sci w swej immanentnej jakosci absolutne, jakkolwiek ich realizacja zalezy
od twoérczej sily cztowieka, czyli wartosci moralne i estetyczne.

Zarowno dla Schellera, jak i Ingardena najwazniejszymi sg wartosci
niematerialne tzw. duchowe, czyli uniwersalne, ogélnoludzkie, takie, jak:
prawda, dobro i piekno (w rozumieniu klasycznym), a w rozumieniu wspo6t-
czesnym — humanizm, godnos§¢ czlowieka, szacunek, tolerancja, odpowie-
dzialnos¢, wolnosé, solidarnos¢ miedzyludzka. Z tymi wartoSciami wiaze sie
nie tylko wymiar poznawczy, ale tez moralno-etyczny, stanowiacy i decydu-
jacy o tresci jego osobistych przeswiadczen oraz ksztalcie organizowanych
przez niego sytuacji strategii. Wartosci bowiem wyrazaja to, ,co by¢ powin-
no” i ,czego pragniemy”. Wpisuja w rzeczywistosS¢ pewien ,stan ostateczny”,
ukazuja to, co istotne i do czego warto dazy¢. Sa filarami, na ktérych opiera
sie zycie spoteczne i osobiste, a takze stanowia fundamentalny element
ludzkich postaw i przyjetego stanowiskal4.

Dla cztowieka praca zawodowa stanowi przede wszystkim o jego dobru
i czlowieczenstwie. Dzigki niej czlowiek nie tylko zmienia jakos¢ swiata, ale
i urzeczywistnia siebie jako cztowieka, a takze bardziej staje sie czlowiekiem
— twierdzit Jan Pawet II15. Wobec tego wartos¢ pracy nalezy okreslac¢ nie ze
wzgledu na rodzaj wykonywanych czynnosci czy rzeczy, ale z uwagi na fakt,
iz jest ona dzietem konkretnej osoby. Chodzi o to, ze czlowiek nie powinien
by¢ traktowany wylacznie jako dodatek do pracy, ale powinien by¢ jej pod-
miotem i twoérca par exellance. Innymi slowy: czlowiek pracujac odkrywa
sens swojej egzystencji oraz wymiar ludzkiego bytowanial6. Czerpie z niego
wlasciwa sobie godnos¢ oraz zawiera sie tam tez miara nieustannego ludz-
kiego trudu, cierpienia, krzywdy i niesprawiedliwosci. Pobrzmiewaja tu wy-
raznie echa idei personalistow, podkreslajacych role pracy, jako wartosci
i no$nika humanizmu. Dla nich fundamentalng wartoscig stat sie czlowiek
jako osoba. Przekonani byli o tym, ze osoba istnieje wowczas gdy zwraca sie
ku drugiemu cztowiekowi i tylko przez drugiego czlowieka moze siebie po-
znac i odnalez¢. Istnieje jedynie w takim stopniu, twierdzil francuski filozof
Emmanuel Mounier (1905-1950), w jakim istnieje dla kogos drugiego. Dla
Martina Bubera (1878-1965) rowniez fundamentalng postacia bycia ludz-
kiego stata sie relacja dialogowa konstytuujaca osobowe ,ja” prowadzace
dialog z drugim ,Ty”. ,Tylko w zywym zwigzku mozna bezposrednio poznacé
istotowos¢ czlowieka, to, co tylko jemu jest wlasciwe. I goryl jest jednostka,
a panstwo termitéw kolektywem, lecz Ja i Ty sa tylko w naszym $§wiecie,
a sa dlatego, ze jest czlowiek, ze stosunku do Ty bierze sie Ja”!7 — podkre-
Slal filozof. Oznacza to, ze poprzez spotkania z innymi czlowiek staje sie
osoba.

Z kwestia pracy zawodowej jako wartosci autotelicznej nierozerwalnie
wiaze sie podmiotowe traktowanie pracownika. Odgrywa ono istotna role

13 R. Ingarden, Ksiazeczka o cztowieku, Krakow 1987, s. 18.

14 M. Nowak, Podstawy pedagogiki otwartej, Lubin 1999, s. 393.

15 Jan Pawetl II, Encyklika Laborem exercens, Watykan 1981, s. 9-11, [w:] [Adonai.pl/jp2/pliki/p
df].

16 Tamze, s. 9-11.

17 M. Buber, Problem cztowieka, thum. J. Doktér 1993, s. 93.
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jako czynnik motywacyjny i mocno podkreslany w organizacji pracy.
By¢ podmiotem w firmie oznacza to by¢ swiadomym wlasnej roli, udziatu
W procesie wytwarzania oraz byc¢ usatysfakcjonowanym z tego tytuly.
»,Poczucie podmiotowosci pojawia sie wowczas gdy pracownik uswiadamia
sobie, jaki wplyw wywiera na proces tworzenia i/lub wytwarzania jest za-
dowalajacy ze wzgledu na posiadane w tym zakresie wiedze, umiejetnosci
i oczekiwania” — czytamy u Bankil8. A co najwazniejsze, aby wywieraniu
wplywu towarzyszylo przekonanie, ze pracownik realizuje swoéj system war-
toscil?.

Realizacja tej zasady wiaze sie z: uswiadomieniem pracownikowi jego
znaczacej roli w podziale pracy, stwarzanie jemu mozliwosci doskonalenia
sie, rozwoju i awansu, dostosowanie powierzonych zadan do kompetencji
i wymogow pracownika, stworzenie ergonomicznych warunkéw, liczenie sie
ze zdaniem i opiniami pracownika, zaakceptowanie indywidualnych cech
osobowych pracownika, postrzeganie go w szerszym spektrum, a nie tylko
w kontekscie zawodowym, wyrazne delegowanie zadan i konsekwencja
w ich egzekwowaniu oraz sprawiedliwo§s¢ w ocenianiu i nagradzaniu20.
Wszystkie te aspekty sa bardzo istotne dla czlowieka, poniewaz daja mu
poczucie wlasnej godnosci. Innymi stowy: aby zycie mialo sens, nalezy zyc¢
z drugim i dla drugiego czlowieka?!l. Dzieki niej czlowiek wchodzi w istotne
dla niego i jego sprawnego funkcjonowaniu w spoteczenstwie relacje inter-
personalne.

Ja

Pracodawca Pracownicy

Rysunek 1. Schemat relacji interpersonalnych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

18 W. Banka, Zarzadzanie personelem, Torun 2000, s. 34.

19 Tamze, s. 34. ,Podmiotowos¢ sugeruje kolejne pytanie: co dla pracownika moze byc istotne
w przezywaniu wiasnej podmiotowosci w przedsiebiorstwie? W odpowiedzi pomine kontekst
psychologiczny, zatrzymam sie¢ natomiast na organizacyjnych uwarunkowaniach stwarzanych
przez: strategie zarzadzania firma, strukture organizacyjna firmy, system zarzadzania zasobami
pracy w danym przedsiebiorstwie”.

20 Z. Wolk, Kultura pracy, op. cit., s. 98-99.

21 J. Galarowicz, Na $ciezkach prawdy , Warszawa 1992, s. 549.
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Wedtug socjologéw pracy, pozytywne stosunki miedzyludzkie w Srodo-
wisku pracy wplywaja na jakos¢ i efektywnos¢ pracy. Przeprowadzone do-
Swiadczenie w Western Ecelctric Comapny dowiodto, iz wydajnosé pracow-
nikow zalezy od sposobow, w jaki traktowani sa w firmie22. Im sa one lepsze
i bezpieczniejsze, pracownik czuje sie nie tylko bardziej szanowany, ale jest
bardziej tworczy, pomyslowy oraz w kontaktach z innymi pracownikami
mniej konfliktowy. Chronig go one przed zbytnim zmeczeniem oraz przed
tak niebezpiecznym dzisiaj zjawiskiem, jakim jest wypalenie zawodowe.

Chodzi tu réwniez o humanizacje stosunkoéw pracy, odnoszacych sie do
przeksztalcania warunkoéw jej wykonywania. W szczegblnosci zas§ funda-
mentalnym celem humanizacji stosunkéw w pracy pozostaje okazywanie
szacunku i godnos$ci pracownika. Wazna role w tym procesie odgrywaja
osoby zarzadzajace firma. Kierownik odznaczajacy sie postawa humani-
styczna nie traktuje swojej funkcji jako nadrzednej wobec innych. Stara sie
by¢ sprawiedliwy wobec wszystkich, jasno i zrozumiale okreslac¢ cele i za-
dania, uwzglednia¢ potrzeby swoich pracownikéw oraz nie naduzywac¢ swo-
jego stanowiska do celow niezgodnych z ich formalnym zakresem?23

Z humanizacja stosunkéw pracy nierozerwalnie taczy sie ethos pracy,
rozumiany holistycznie, a wiec czlowieka traktuje sie jako podmiot pracy,
czyli szanuje sie jego prawo do pracy, wlasnosci, wspolrzadzenia przedsie-
biorstwem, partycypacji w podejmowaniu decyzji oraz prawo do sprawiedli-
wosci spotecznej. Pracownik jesli jest Swiadomy, ze firma troszczy sie o jego
potrzeby, prawdopodobnie bedzie wobec niej bardziej lojalny i lepiej wywia-
ze sie ze swoich obowigazkéw. Pobrzmiewaja tu echa paternalistycznego za-
rzadzania, pragnacego stworzy¢, jak najlepsze warunki pracy — zakladowa
shuzba zdrowia, pomoc socjalna — aby pracownicy byli szczesliwi i wlasnie
wydajniej pracowali24.

Dzigki pracy zawodowej czlowiek realizuje nie tylko siebie, swoje aspi-
racje, ale tez dzieli sie dobrem z innymi, budujac silne wiezi spoleczne.
Rozwija swoje indywidualne twércze potencjalnosci, potwierdzajac tym sa-
mym swoja tozsamos¢ oraz godnosS¢. Praca staje sie wiec zrodlem wartosci
waznych dla niego i spolecznosci w jakiej on zyje. Tym samym moralna
wartos¢ pracy polega na Scistym powiazaniu jej z fundamentalnymi warto-
Sciami humanistycznymi2>, do ktérych mozna zaliczy¢: dobro, godnosc,
wolnos¢. Juz Platon (427 p.n.e — 347 p.n.e) ostateczna wartos¢ czlowieka
widzial w dazeniu do Prawdy, Dobra i Piekna. Praca staje sie wiec nos$ni-
kiem wartos$ci uszlachetniajacych jednostke. Dlatego uznaje sie ja za kate-
gorie aksjologiczna, a jej przymioty stanowia zrédto wartosci moralnych.

Moéwigc wiec o okreslonych wartosciach w pracy, w gruncie rzeczy cho-
dzi o czlowieka par exellance, a nie o sam fakt wykonywania pracy. Czlo-
wiek — osoba powinien w swoim miejscu pracy mieé¢ poczucie godnoSci,
wolnosci, odpowiedzialnosci oraz charakteryzowac sie empatig i wrazliwo-
Scig na swoje czlowieczenstwo, poddawane obecnie probie czasow?26.

22 A. Bermond, Kompendium socjologii, przekt. K. Malaga, Warszawa 2007, s. 158.

23 J. Poplucz, Humanizm w stosunkach pracy, ,Polityka spoteczna” 1991 nr 9, s. 18-20.
24 G. Chryssides, Wprowadzenie do etyki, przekl. H. Simbierowicz, Warszawa 1999, s. 34.
25 M. Michalik, Moralno$¢ pracy, Warszawa 1970, s. 30.

26 W. Furmanek, Praca jako warto$é w pedagogice [w:] [www.univ.rzeszow.pl].
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PODSUMOWANIE

Rozwazajac kwestie zwigzane z praca jako wartoscia, pojawia sie tak
istotne pytanie o sens wykonywania pracy, ktére w gruncie rzeczy staje sie
pytaniem o wartosci. Przeciez kazdy czlowiek ustawicznie poszukuje i dazy
do wartosci nadajacych sens jego zyciu. Chodzi tu o tzw. doswiadczenie
wartosci, definiowane jako doznawanie przez podmiot okreslonych wrazen,
przezy¢, w tym gléwnie poprzez aktywne uczestniczenie, angazowanie sie,
jako poznawanie poprzez osobisty i bezposredni kontakt. Czlowiek sam
bedac wartoscia pozostaje uwiklany w bogactwo réznorodnych wartosci,
nadajacych sens jego istnieniu. Stusznie wobec tego zauwazyl Jan Pawet II,
iz: ,Tylko praca ludzka ma swoja warto§¢ etyczna, ktéra wprost i bezpo-
Srednio pozostaje zwiazana z faktem, iz ten, kto ja spelnia jest osoba, jest
Swiadomym i wolnym, czyli stanowiacym siebie podmiotem”27. Z kolei Zyg-
munt Wiatrowski podkreslal, ze prace powinno rozwazac sie jako czynnik
energetyczny catego uniwersum. Mozna wiec skonstatowac, iz praca jest
zywiotem ludzkim wszechogarniajacym, wielostronnym, shuzacym do osia-
gania najrozmaitszych celow?2s.
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STRESZCZENIE

Praca zawodowa jako uniwersalna wartos§é w zyciu czlowieka

W kontekscie dokonujacych sie obecnie przeobrazen cywilizacyjno-

kulturowych, zagadnienia zwiazane z praca zawodowa sag niezwykle istotne
i aktualne. NajczeSciej wiaze sie ona z uzyskiwaniem okreslonego wynagro-
dzenia, ale tez w pewnym sensie ksztaltuje nasze poglady, wartosci, aspira-
cje, okresla status spoleczny, pozwala doskonali¢c nie tylko umiejetnosci
i kompetencje, ale tez wszechstronnie rozwija¢ osobowos¢. Obecnie w dobie
globalizacji, informatyzacji i przeobrazen ekonomicznych, praca jako war-
toS¢ nabiera istotnego znaczenie dla jednostki. Rozumiana jako wartos¢
heteroteliczna, zawiera w sobie inne wartosci, takie, jak: sprawiedliwos¢,
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tolerancja, godnos¢ czlowieka, humanizm. Sg one filarami, na ktérych opie-
ra sie zycie spoteczne i osobiste.

Slowa kluczowe: praca, wartos¢, cztowiek.

SUMMARY

Professional work as a universal value in the life of man

In the context of the civilisational and cultural transformations cur-
rently taking place, the issues connected with a professional career are very
important and most relevant. A job is usually associated with a certain fi-
nancial enumeration, but, in a sense, it also shapes our views, values and
aspirations — it defines our social status, helps to perfect not only skills and
competence but also to develop personality in all its aspects. At present, in
the time of globalization, informatization and economic changes, work as
a value acquires an important significance for an individual. Understood as
a heterolitic value, it encompasses other values as well, such as: justice,
tolerance, human dignity and humanism. They are pillars on which social
and personal life is based.

Key words: work, value, man.
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Wybrane aspekty poprawnego
zarzadzania ryzykiem w sektorze
bankowym na przykladzie wytycznych
Komitetu Bazylejskiego
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WPROWADZENIE

Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego? (Basel Committee on Banking
Supervision, BCBS) zostal zalozony w 1974 r. w Bazylei przez czlonkow
wladz bankéw centralnych Grupy Dziesieciu pod auspicjami Banku Rozra-
chunkéw Miedzynarodowych3 (Bank for International Settlements, BIS).
Komitet ten jest zltozony z przedstawicieli bankéw centralnych i wladz nad-
zoru bankowego z 27 panstw, wsrod ktoérych decydujaca role odgrywaja
nastepujace z nich: Anglia, Australia, Brazylia, Chiny, Francja, Hiszpania,
Indonezja, Indie, Japonia, Kanada, Korea, Meksyk, Niemcy, Rosja, RPA,
Szwajcaria, Turcja, Wtochy i USA*. Jest on najwazniejszym gremium mie-
dzynarodowym ustalajacym normy w obszarze regulacji bankowych i stuza-
cym jako forum dla wspélpracy w dziedzinie nadzoru bankowego. Mandat
BCBS polega na umacnianiu globalnego nadzoru bankowego w zakresie

1 Dr Marek Zielinski jest adiunktem w Wyzszej Szkole Handlowej im. Bolestawa Markowskiego
w Kielcach. Autor pragnie podziekowac¢ za niezwykle owocne dyskusje i konsultacje naukowe
z dr Piotrem Sobol-Kolodziejczykiem z Uniwersytetu Rzeszowskiego prowadzone w kwestii ni-
niejszego tekstu.

2 Blizej na ten temat na [http://www.bis.org/bcbs]. Komitet ten przyjeto sie w pewnym skrocie
nazywac w oficjalnych dokumentach Komitetem Bazylejskim (Basel Committee).

3 Wiecej informacji na [http:/ /www.bis.org/bcbs /history.htm)].

4+ Wg danych zawartych na [http://www.bis.org/bcbs/membership.htm]|. Nalezy odnotowaé¢, ze
Polska nie jest reprezentowana w BCBS.
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regulacji, procedur i praktyk bankowych, przyczyniajac sie tym samym do
promowania stabilnos$ci finansowej’. W tym wtasnie celu ma miejsce wy-
miana informacji na temat nastepujacych zmian w sektorze bankowym
i rozwoju sytuacji na rynkach finansowych, po to aby poprawnie rozpoznac
pojawiajace sie ryzyka dla globalnie funkcjonujacego systemu finansowe-
gob. Ponadto BCBS stwarza mozliwosci wymiany informacji w sprawie nad-
zoru bankowego pomiedzy krajowymi organami nadzoru bankowego?’. Jezeli
istnieje taka potrzeba Komitet Bazylejski opracowuje stosowne standardy,
wytyczne i zalecenia praktyczne, ktore sa wypracowane przez wyspecjalizo-
wane grupy robocze i przyjmowane przez BCBS8. Ten ostatni czuwa nad ich
wdrozeniem w panstwach czlonkowskich, dazac do tego, aby takie same
zasady w tym zakresie obowiazywaly we wszystkich miedzynarodowo dzia-
lajacych bankach® Wazne jest takze to, ze Komitet Bazylejski utrzymuje
kontakty z bankami centralnymi i wladzami nadzoru bankowego takze spo-
za kregu jego czlonkow, po to zeby korzystaé¢ z ich doswiadczen i miec
wplyw na wdrozenie stosownych srodkéow takze w kregu wychodzacym poza
panstwa cztonkowskiel0.

1. WyYTYCZNE BCBS Z DNIA 15 STYCZNIA 2014 R.

W dniu 15 stycznia 2014 r. Komitet Bazylejski opublikowal wytyczne
dla bankéw, ktére obejmuja zagadnienia na temat wdrozenia prewencyj-
nych mechanizméw zwiazanych z ryzykami dotyczacymi prania pieniedzy
i finansowania terroryzmu w ramach ogoélnego zarzadzania ryzykiem!!. Ni-
niejsze wytyczne uzupelniaja zatem miedzynarodowe standardy w kwestii
zwalczania prania pieniedzy i finansowania terroryzmu i proliferacji, ktéore
zostaly wypracowane przez Grupe Specjalng ds. Prania Pieniedzy!? (Finan-
cial Actions Task Force on Money Laundering, FATF). Odnosi sie to przede
wszystkim do najnowszych zalecen tej grupy z dnia 16 lutego 2012 r.13.

W zwigzku z opracowaniem Komitetu Bazylejskiego z dnia 15 stycznia
2014 r. zachodzi koniecznoS¢ omowienia poszczegdlnych wytycznych, ktore
doprecyzuja standardy BCBS i je uzupelniajgal4. Wytyczne te sa zlozone

5 Tak wlasnie sekcja 1 Statutu BCBS. Basel Committee on Banking Supervision (wyd.), Charter,
Bazylea: Bank for International Settlements 2013. Dalej okreslany jako Statut BCBS.

6 Wyraznie o tym mowa w sekcji 2 a) Statutu BCBS.

7 Wiecej na ten temat w sekgji 2 b) Statutu BCBS.

8 Stanowi o tym sekcja 2 c) Statutu BCBS. Zob. takze sekcje 9 i 12-14 Statutu BCBS.

9 Jest to okreslone w sekcji 2 e) Statutu BCBS.

10 Blizej w sekcji 2 f) Statutu BCBS. Zob. takze sekcje 15-16 Statutu BCBS.

11 Basel Committee on Banking Supervision (wyd.), Sound Management of Risks Related to Money
Laundering and Financing of Terrorism, Bazylea: Bank for International Settlements 2014, ss.
29 (publikacja BCBS nr 275). Dalej cytowane jako wytyczne BCBS z 2014 r.

12 Szerzej na <www.fatf-gafi.org/>.

13 Financial Actions Task Force on Money Laundering (wyd.), International Standards on Com-
bating Money Laundering and the Financing of Terrorism and Proliferation: The FATF Recom-
mendations, Paryz: OECD 2013, ss. 128. Dalej przytaczane jako 40 zalecenn FATF.

14 Problemem tzw. miekkiego prawa (soft law) i jego role w globalnych procesach tworzenia prawa
przybliza Dieter Kerwer, Rules that Many Use: Standards and Global Regulation, ,,Governance:
An International Journal of Policy, Administration, and Institutions” 18(4) 2005, s. 611 in.
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z czeSci zasadniczej!s i z trzech zalacznikéw. Cze$é pierwsza (ust. 1-13)
stanowi wprowadzenie do omawianej problematyki. Z kolei czes¢ druga
(ust. 14-62) zawiera istotne wiadomosci na temat elementéw poprawnego
zarzadzania ryzykami prania pieniedzy i finansowania terroryzmu. CzesS¢
trzecia (ust. 63-83) obejmuje kwestie zwiazane ze zwalczaniem prania pie-
niedzy i finansowania terroryzmu w koncernach bankowych i w kontekscie
transgranicznym. Natomiast czesS¢ czwarta (ust. 84-95) koncentruje sie na
zagadnieniu roli nadzoru bankowego. Zatacznik nr 1 odnosi sie do wyko-
rzystania innych bankéw, instytucji finansowych lub innych podmiotéw do
przeprowadzenia identyfikacji klientow!6. Kolejny zalacznik dotyczy ustug
bankowosci korespondencyjnej!?. Ostatni zalgcznik stanowi czternasto-
punktowa liste najistotniejszych — w $wietle wytycznych BCBS - zaleceni
FATF. Podkresli¢ przy tym nalezy, ze o ile czesci II-1II sg skierowane przede
wszystkim do bankéw, o tyle czes¢ IV — wylacznie do organéw nadzoru
bankowego18.

2. ISTOTNE ELEMENTY POPRAWNEGO ZARZADZANIA RYZYKIEM
W ZAKRESIE PRANIA PIENIEDZY I FINANSOWANIA TERRORYZMU

2.1. Wprowadzenie

Jest oczywiste, ze banki musza by¢ zobligowane do posiadania stosow-
nych przepiséw i procedur, wlacznie z restrykcyjnymi przepisami dotycza-
cymi zasad w obszarze identyfikacji i nalezytej starannosci wobec klienta,
ktore wspieraja wysokie zasady etyczne i standardy zawodowe obowigzujace
w sektorze bankowym oraz zapobiegaja wykorzystaniu banku do popelnia-
nia czynow zabronionych. Wymog ten nalezy postrzegac¢ jako czeS¢ szcze-
g6lna ogoélnych obowigzkéw bankéw, zgodnie z ktéorymi powinny one dys-
ponowaé programem poprawnego zarzadzania ryzykiem obejmujacym
wszystkie rodzaje ryzyka, w tym takze ryzyka w zakresie prania pieniedzy
i finansowania terroryzmu. Podkresla sie, ze Srodki zwigzane z identyfikacja
i nalezyta starannoscia wobec klienta powinny by¢ proporcjonalne i oparte
na analizie ryzyka oraz uzupelnione o wewnatrzbankowa ocene ryzyka do-
tyczacego prania pieniedzy i finansowania terroryzmul® (ust. 14)20.

15 95 ustepow zostalo usystematyzowanych w czterech czesciach.

16 Trzy czesci sa pogrupowane w 17 ustepach

17 22 ustepy tworza siedem czesci.

18 Por. ust. 12.

19 Szerzej Pierre-Laurent Chatain i in., Preventing Money Laundering and Terrorist Financing:
A Practical Guide for Bank Supervisors, Washington D.C.: The World Bank 2009, s. 31 in.

20 O ile nie stanowi inaczej, to ustepy bez podania dokladnych odsytaczy dotycza wytycznych
BCBS z 2014 r.
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2.2.0cena i zrozumienie ryzyka zwiazanego z praniem pieniedzy
i finansowaniem terroryzmu

Przestanka dla poprawnego zarzadzania ryzykiem jest przeprowadzona
przez bank identyfikacja i analiza istniejacych ryzyk w zakresie prania pie-
niedzy i finansowania terroryzmu oraz wypracowania i skutecznego wdro-
zenia przepisow i procedur odpowiadajacych rozpoznanym ryzykom. Przy
realizacji kompleksowej oceny ryzyk w postaci oszacowania ryzyk zwiaza-
nych z praniem pieniedzy i finansowaniem terroryzmu bank powinien
uwzgledni¢ wszystkie istotne czynniki ryzyka odnoszace sie zwlaszcza do
panstwa, sektora, banku i jego kontaktéw handlowych, po to aby ustali¢
profil ryzyka i okresli¢ zakres §rodkow ograniczajacych go. Przepisy i proce-
dury w obszarze identyfikacji i nalezytej starannosci wobec klienta oraz
monitorowania stosunkéw handlowych i transakcji (oferowanych produk-
tow i ustug) nalezy opracowywaé w ten sposob, zeby uwzgledniaty one oce-
ne ryzyka i wynikajacy z tego profil ryzyka banku?! (ust. 15).

Bank powinien réwniez rozwija¢ metody i procedury w zakresie zrozu-
mienia ryzyk zwigzanych z praniem pieniedzy i finansowaniem terroryzmu,
ktore odnosza sie do jego grupy klientéw, produktow, kanatéw dystrybucyj-
nych i ushug oraz do panstw, w ktorych prowadzi on dzialalnosé lub jego
klienci. Wazng podstawe zrozumienia niniejszych ryzyk stanowia zaréwno
informacje wewnatrzbankowego obiegu, jak i zewnetrzne zrédta informac;ji,
takie jak np. krajowe oceny ryzyka i sprawozdania poswiecone poszczegol-
nym krajom opracowane przez organizacje miedzynarodowe (ust. 16).

2.3.,Cztery linie obrony” w zapobieganiu i zwalczaniu prania pienie-
dzy i finansowaniu terroryzmu

W ust. 19-27 zawarto czteroetapowa strategie?? stuzaca wlasciwemu
rozpoznaniu ryzyk zwigzanych z praniem pieniedzy i finansowaniem terro-
ryzmu, prowadzac tym samym do skutecznego zapobiegania i zwalczania
prania pieniedzy i finansowania terroryzmu za pomoca ponizej przedsta-
wionych mechanizmoéw istniejacych w ramach prawidlowo funkcjonujacego
systemu bankowego.

Poszczegolne jednostki banku (zwlaszcza te, ktore sg odpowiedzialne za
bezposredni kontakt z klientem i sprzedaz ustug) tworza pierwsza linie

21 Szerzej np. Pierre-Laurent Chatain i in., Integrity in Mobile Phone Financial Services: Measures
for Mitigating Risks from Money Laundering and Terrorist Financing, Washington D.C.: The
World Bank (Working Paper 146) 2008, s. 17 i n.; Louis de Koker, Identifying and Managing
Low Money Laundering Risk: Perspectives on FATF’s Risk—Based Guidance, ,Journal of Finan-
cial Crime” 16(4) 2009, s. 334 i n.; Louis de Koker, The Money Laundering Risk Posed by Low—
Risk Financial Products in South Africa: Findings and Guidelines, ,Journal of Money Laundering
Control” 12(4) 2009, s. 323 i n.; Marina Solin, Andrew Zerzan, Mobile Money: Methodology for
Assessing Money Laundering and Terrorist Financing Risks, London: GSMA (Discussion Paper)
2010, s. 131in.

22 Cho¢ oficjalna nazwa brzmi ,trzy linie obrony” (czeS¢ II 1 c) nosi taki wlasnie tytul), to jednak
mowa w niej jest takze o ,zewnetrznych audytorach” (ust. 27), ktérzy nie zawieraja sie w zad-
nym z trzech etapéw obrony, czyli stanowia odrebny czwarty etap. Dlatego tez w niniejszym
opracowaniu nazwano te strategie ,czterema liniami obrony”.
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obrony, ktéra ma za zadanie identyfikacje, ocene i kontrole elementow ry-
zyka zwiazanych z przeprowadzanymi transakcjami bankowymi (ust. 19).
W tym celu konieczne jest wypracowanie pisemnie sformutowanych we-
wnatrzbankowych przepisow i procedur, w ktorych jasno nalezy okresli¢
obowiazki pracownikow banku. Niniejsze przepisy i procedury powinny by¢é
znane tym pracownikom i przez nich realizowane po to, aby umozliwi¢ efek-
tywne wykrycie transakcji podejrzanych o pranie pieniedzy i finansowanie
terroryzmu oraz raportowanie o ich wlasciwym jednostkom (ust. 20). Zwra-
ca sie przy tym uwage na wysokie zasady etyczne i standardy zawodowe
obowiazujace w sektorze bankowym, ktoére maja przestrzegaé¢ pracownicy
banku. Szkolenia pracownikéw sa konieczne do wdrozenia przepiséw i pro-
cedur bankowych zapobiegajacych i zwalczajacych pranie pieniedzy i finan-
sowanie terroryzmu. Nalezy jednak podkresli¢, ze musza one by¢é odpo-
wiednio dopasowane do réznych grup pracownikéw (ust. 21).

Do drugiej linii obrony naleza w pierwszej kolejnosci kluczowy personel
kierowniczy odpowiedzialny za biezace monitorowanie przestrzegania obo-
wiazujacych w banku wymogoéw dotyczacych zapobiegania i zwalczania
prania pieniedzy i finansowania terroryzmu (chief officer in charge of anti—
money laundering and countering financing of terrorism), w dalszej kolejno-
Sci takze pracownicy dzialajacy w komorce nadzoru zgodnosci z prawem,
zasobow ludzkich i technologii (ust. 19). W stosunku do pierwszej grupy
pracownikoéw oczekuje sie, ze bedac osobami odpowiedzialnymi w banku za
ogbl spraw zwigzanych z zapobieganiem i zwalczaniem prania pieniedzy
i finansowania terroryzmu dzialaja jako punkty kontaktowe dla wszystkich
podmiotéw wewnatrzbankowych i tych utrzymujacych kontakty zewnetrze
z bankiem. W ramach swoich kompetencji oprécz raportowania podejrza-
nych transakcji o ich zwiazek z praniem pieniedzy i finansowaniem terrory-
zmu przeprowadzaja oni wyrywkowe kontrole w zakresie zgodnosci z prze-
pisami i procedurami oraz przeglad raportéw dotyczacych zastosowania
wyjatkéw w tym zakresie, co stanowi rzetelne zrodilo informacji dla kadry
kierowniczej wyzszego szczebla i zarzadu (ust. 22).

Trzecia linie obrony stanowi wewnetrzny audyt, ktéry odgrywa wazna
role w niezaleznej ocenie zarzadzania ryzykiem i systemem kontroli. Dzieki
niemu w regularnych odstepach czasu jest mozliwa wlasciwa ocena sku-
tecznosci przepisow i procedur dotyczacych zapobiegania i zwalczania pra-
nia pieniedzy i finansowania terroryzmu, a nastepnie zlozenie sprawozdania
komitetowi ds. audytu funkcjonujacego w ramach zarzadu banku. W spra-
wie wnioskéw i zalecen po przeprowadzonym audycie powinny zostac¢ podje-
te dalsze dzialania (ust. 20).

Przewiduje sie takze dodatkowsa czwarta linie obrony w postaci ze-
wnetrznego audytu, ktéry ma na celu ocene wewnetrznych kontroli i proce-
dur bankowych co do ich zgodnosci ze skutecznym zapobieganiem i zwal-
czaniem prania pieniedzy i finansowania terroryzmu (ust. 27).
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2.4.1dentyfikacja i weryfikacja klientéw i rzeczywistych beneficjentow
oraz profilowanie ryzyka

Przepisy w zakresie identyfikacji i nalezytej starannosci wobec klienta
(i profilowania ryzyka) odnosza sie zaréwno do stalych i okazjonalnych
klientéw banku, jak i do oséb dziatajacych w ich imieniu i na ich rzecz oraz
do rzeczywistych beneficjentow (ust. 35). Bank powinien wiec posiadac sys-
tematyczne procedury w tym zakresie, dzieki ktéorym mozliwa stanie sie
identyfikacja i weryfikacja wyzej wymienionych podmiotéow. Brak nalezytej
identyfikacji klienta stanowi przeszkode w nawiazaniu kontaktéw handlo-
wych lub przeprowadzeniu transakcji2® (ust. 36, pod. ust. 41 i 44). Identyfi-
kacja klienta musi mie¢ miejsce na podstawie réznych wiarygodnych i nie-
zaleznych zrodel, czyli dokumentéw, danych i informacji?*. Przy tej okazji
nalezy wzia¢ pod uwage odnosne ryzyka zwiagzane z klientami pochodzacy-
mi z panstw, ktore sg znane z tego, ze wystepuja u nich strategiczne deficy-
ty w zapobieganiu i zwalczaniu prania pieniedzy i finansowania terroryzmu.
W stosunku do takich klientéw nalezy obostrzy¢ procedury w obszarze
identyfikacji i nalezytej starannosci wobec klienta?> (ust. 37).

Profilowanie ryzyka jest mozliwe na podstawie szeregu réznych danych
gromadzonych przez bank w trakcie kontaktéw handlowych z klientem.
Stuzy¢ ma ono wypracowaniu takich przepiséw i procedur bankowych,
dzieki ktérym mozna ustali¢, czy operacje prowadzone na kontach banko-
wych klienta kwalifikuje sie jako typowe dla danego profilu klienta lub gru-
py klientow, czy tez odstepuja one w znacznym stopniu od pewnej prawi-
dlowosci i sa nadzwyczajne lub nawet podejrzane (ust. 38). Bank jest zobo-
wigzany do gromadzenia informacji stuzacych ustaleniu i weryfikacji toz-
samosci klienta adekwatnie do profilu ryzyka klienta (ust. 40). Majac na
uwadze poprawne zarzadzanie ryzykiem na zasadzie wyjatku dopuszczalne
jest otwarcie konta bankowego, nawigzanie wspoétpracy handlowej i prze-
prowadzenie transakcji bez uprzedniego zakonczenia procesu ustalenia
i weryfikacji tozsamosci klienta, chyba ze istnieje podejrzenie lub racjonalne
przestanki do jego przyjecia, zgodnie z ktéorym wartoSci majatkowe lub
srodki finansowe bedace w posiadaniu klienta moga pochodzi¢ z prze-
stepstw pierwotnych powiazanych z praniem pieniedzy lub by¢ przeznaczo-
ne do finansowania terroryzmu. W tych przypadkach bank jest zobowiaza-
ny do raportowania podejrzenia stosownym organom bez informowania
o tym klienta (ust. 41). Niezbedne jest réwniez dysponowanie takimi proce-
durami bankowymi, ktére umozliwiaja pracownikom jednostek banku od-
powiedzialnych za bezposredni kontakt z klientem i sprzedaz uslug rozpo-
znanie organizacji zwiazanych z praniem pieniedzy i finansowaniem terro-

23 Postanowienia zawarte w ust. 44 ida duzo dalej, poniewaz jest tam mowa o tym, ze w przypad-
ku, gdy klient opowiada sie za anonimowoscia lub podaje wyraznie falszywe nazwisko nie nale-
zy otwiera¢ konta lub nawiazywac stosunkéw handlowych.

24 W ust. 39 jednoznacznie okresla sie te z nich, ktére nalezy wymagac bezposrednio od klienta,
tj. kopie lub zapisy dokumentéw urzedowych, wsréod ktéorych najwazniejsze sa dokumenty
stwierdzajace tozsamos$¢ klienta, a takze wyciagi bankowe i korespondencje handlowa.

25 Szerzej Louis de Koker, Money Laundering Control and Suppression of Financing of Terrorism:
Some thoughts on the Impact of Customer Due Diligence Measures on Financial Exclusion,
s~Journal of Financial Crime” 13(1) 2006, s. 26 i n.
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ryzmu lub jej czlonkéw zgodnie z krajowymi przepisami i z odpowiednimi
rezolucjami Rady Bezpieczenstwa ONZ (ust. 42). Mimo ze operacje finanso-
we miedzy kontami klienta, jakie posiada w réznych bankach nalezy uznac
za stosunkowo bezpieczne, zakladajac ze banki te posiadaja podobne pro-
cedury ustalania i weryfikacji tozsamosci klienta, to jednak i w takim przy-
padku bank nie powinien rezygnowac z wtasnych mechanizmoéw w obszarze
identyfikacji i nalezytej starannosci wobec klienta (ust. 43). Wykluczona
jest mozliwos¢ pozostania przez klienta niezidentyfikowanym nawet, gdy
chodzi o numerowane anonimowe konta. Wprawdzie umozliwiaja one klien-
towi wieksza poufnosé¢ i dlatego jedynie wybrani pracownicy banku maja
dostep do danych klienta, to jednak podlegaja one takiemu samemu rezi-
mowi w zakresie identyfikacji i nalezytej starannosci wobec klienta, jak
konta innych klientéw (ust. 44).

3. NAJUWAZNIEJSZE ZALECENIA FATF 1 ICH WPLYW NA WYTYCZNE
BCBS z 2014 r.

Nalezy podkresli¢, ze zalecenia FATF zawieraja wiele cennych wytycz-
nych w sprawie tego, jak bank ma skutecznie wdrozy¢ zasady zarzadzania
ryzykiem dotyczacym prania pieniedzy i finansowania terroryzmu26 (przyp.
nr 19 do ust. 32). Zalacznik nr 3 zawiera liste najwazniejszych zalecen
FATF, ktore maja decydujace znaczenie dla bankow i organéw nadzoru
bankowego we wdrozeniu stosownych srodkéw zapobiegajacych i zwalcza-
jacych pranie pieniedzy i finansowanie terroryzmu. Wyliczenie to nie jest
kompletne, a dalsze niewymienione na tej liScie zalecenia FATF moga miec¢
pewne znaczenie dla tej tematyki?? (przyp. nr 3 do ust. 3).

W zalaczniku nr 3 wskazuje sie na nastepujace zalecenia FATF:

e zalecenie nr 1 dotyczace oceny ryzyka i analizy ryzyka w zakresie pra-
nia pieniedzy i finansowania terroryzmu?2s,

e zalecenie nr 2 dotyczace wspolpracy i koordynacji na poziomie krajo-
wym w zakresie zapobiegania i przeciwdzialania prania pieniedzy i fi-
nansowania terroryzmu?°,

e zalecenie nr 9 dotyczace prawnych aspektéw tajemnicy bankowej w in-
stytutach finansowych39,

26 Zob. zwlaszcza zalecenie FATF nr 1.

27 Szerzej FATF, International..., passim, gdzie znajduja sie 40 zalecenn FATF wraz z ich wykladnia
(wskazowkami interpretacyjnymi). Zob. takze Financial Actions Task Force on Money Launder-
ing (wyd.), Guidance on Anti-Money Laundering and Terrorist Financing Measures and Financial
Inclusion, Paryz: OECD 2013, ss. 90, ktérych role podkresla sie w ust. 3 i 32.

28 W ust. 32, 35 i 86 wskazuje sie na to zalecenie. Obszerna wyktadnia FATF, International...,
s. 11, 31-33.

29 Zob. FATF, International..., s. 11.

30 Zob. FATF, International..., s. 14.
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e zalecenie nr 10 dotyczace stosowania procedur bankowych w zakresie
nalezytej starannosci wobec klienta3!?,

e zalecenie nr 11 dotyczace prowadzenia przez instytucje finansowe od-
powiednich rejestrow transakcjis?,

e zalecenie nr 12 dotyczace szczegélnych procedur bankowych wobec
0s6b zajmujacych eksponowane stanowisko polityczne33,

e zalecenie nr 13 dotyczace zapobiegania wykorzystania bankowosci ko-
respondencyjnej do celow prania pieniedzy i finansowania terrory-
zmus4,

e zalecenie nr 15 dotyczace rozpoznania i oceny ryzyk w zakresie prania
pieniedzy i finansowania terroryzmu, jakie niosa ze soba nowe techno-
logiess,

e zalecenie nr 16 dotyczace uniemozliwienia terrorystom i innym prze-
stepcom uzyskania swobodnego dostepu do przekazow elektronicznych
w celu dokonania przelewu swoich srodkows36,

e zalecenie nr 17 dotyczace procedur nalezytej starannosci wobec klienta
w przypadku powierzania ich realizacji innym instytucjom finanso-

“rym37’

e zalecenie nr 18 dotyczace wewnetrznych kontroli odno$nie programow
zapobiegania i zwalczania prania pieniedzy i finansowania terroryzmu
oraz ich wdrozenia takze w zagranicznych oddziatach instytucji finan-
sowych i ich filiachs3g,

e zalecenie nr 20 dotyczace raportowania jednostce analityki finansowe;j
transakcji podejrzanych o to, ze mamy do czynienia z transakcjami
powiazanymi z transferem sSrodkéw przestepczego pochodzenia lub
z ich wykorzystaniem w celu finansowania terroryzmus?,

e zalecenie nr 26 dotyczace regulacji prawnych w instytucjach finanso-
wych w sprawie zapobiegania i zwalczania prania pieniedzy i finanso-

31 W ust. 35-36 wytycznych BCBS z 2014 r. i w ust. 2 do ich zalacznika nr 1 powoluje sie na
niniejsze zalecenie. Obszerna wykladnia FATF, International..., s. 14-15, 59-67.

32 Zob. FATF, International..., s. 15.

33 Do tego zalecenia odsyla sie w ust. 9, gdzie co prawda dostrzega sie znaczenie problematyki
0s6b zajmujacych eksponowane stanowisko polityczne jako specyficznego obszaru ryzyka be-
dacego w obszarze regulacji wytycznych BCBS z 2014 r., pomijajac celowo jego zglebienie
w zwiazku z tym, iz jest ona przedmiotem opracowania FATF. Zob. FATF, International..., s. 16,
68.

34 Zob. FATF, International..., s. 16-17, 69.

35 Zob. FATF, International..., s. 17.

36 Obszerna wykladnia FATF, International..., s. 17, 71-76.

37 W ust. 2 i 8 do zatacznika nr 1 odsyta sie do tego zalecenia. Zob. FATF, International..., s. 18,
77.

38 Odeslanie do niniejszego zalecenia ma miejsce w ust. 65 i 73. Zob. FATF, International..., s. 18,
78.

39 Zob. FATF, International..., s. 19, 80.
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wania terroryzmu oraz nadzoru nad instytucjami finansowymi w tym
zakresiet0,

e zalecenie nr 40 dotyczace pozostalych form wspoélpracy miedzynarodo-
wej w zakresie prania pieniedzy, przestepstw pierwotnych (ktére po-
przedzaja pranie pieniedzy jako przestepstwo gléwne) i finansowania
terroryzmu#!.

W ust. 3 wyraznie opowiedziano si¢ za przyjeciem nowych standardow
FATF z 2012 r., doceniajac role FATF jako miedzyrzadowego gremium wy-
pracowujacego miedzynarodowe standardy w zakresie ochrony globalnego
systemu finansowego przed jego wykorzystaniem w celu prania pieniedzy,
finansowania terroryzmu i finansowania rozprzestrzeniania broni masowe-
go razenia. Podkresla sie tam takze to, ze FATF $cisle wspoétpracuje w tym
zakresie z innymi podmiotami, a zwlaszcza z czlonkami stowarzyszonymi
FATF i jej obserwatorami, gdzie do tych ostatnich zalicza sie BCBS. Zazna-
cza sie rowniez role Komitetu Bazylejskiego w powstaniu standardow FATF.
Wytyczne BCBS z 2014 r. maja na celu pomoc we wdrozeniu standardéow
FATF na poziomie krajowym w zwigzku z tym, ze doswiadczenia obydwu
gremiow doskonale sie uzupelniaja i zmierzaja do osiagniecia zblizonych
celow w walce z procederem prania pieniedzy i finansowaniem terroryzmu.
Niniejsze wytyczne w zadnym przypadku nie maja ani zmienia¢ standardow
FATF, ani powiela¢ istniejace juz standardy FATF. Z tego powodu wlasnie
Komitet Bazylejski nie odnosi si¢ systematycznie do zalecen FATF (tak wia-
$nie ust. 4; zob. takze ust. 13).

PODSUMOWANIE

W artykule zostaly omoéwione jedynie niektére problemy z zakresu
poprawnego zarzadzania ryzykiem w kwestii prania pieniedzy i finansowa-
nia terroryzmu w sektorze bankowym na przykladzie wytycznych BCBS
z 2014 r. Dlatego tez skoncentrowano sie tylko na tych postanowieniach
wytycznych, ktore maja istotne znaczenie dla rozwazan w obszarze banko-
wego zarzadzania ryzykiem w celu zapobiegania i zwalczania prania pienie-
dzy i finansowania terroryzmu, czyli na ocenie i zrozumieniu ryzyka zwia-
zanego z praniem pieniedzy i finansowaniem terroryzmu, na strategii ,czte-
rech linii obrony” w zapobieganiu i zwalczaniu prania pieniedzy i finanso-
waniu terroryzmu oraz na identyfikacji i weryfikacji klientow i rzeczywi-
stych beneficjentéw oraz profilowaniu ryzyka w tym zakresie. Nalezy wyraz-
nie podkresli¢, ze celem prezentowanego artykutu bylo uwypuklenie i doce-
nienie roli Komitetu Bazylejskiego w zapobieganiu i zwalczaniu prania pie-
niedzy i finansowania terroryzmu oraz zwrécenie uwagi na relacje zacho-

40 W ust. 12 i 84 zawarte jest odniesienie do tego zalecenia. Obszerna wykladnia FATF, Interna-
tional..., s. 23, 91-92.
41 Obszerna wykladnia FATF, International..., s. 29-30, 104-107.
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dzace pomiedzy BCBS a FATF w zwiazku z kwestia walki z powyzszymi zja-
wiskami w sektorze bankowym.
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STRESZCZENIE

Wybrane aspekty poprawnego zarzadzania ryzykiem w sektorze ban-
kowym na przykladzie wytycznych Komitetu Bazylejskiego z dnia
15 stycznia 2014 r.

W artykule zostaly omoéwione jedynie niektére problemy z zakresu
poprawnego zarzadzania ryzykiem w kwestii prania pieniedzy i finansowa-
nia terroryzmu w sektorze bankowym na przykladzie wytycznych BCBS
z 2014 r. Dlatego tez skoncentrowano sie¢ tylko na tych postanowieniach
wytycznych, ktore maja istotne znaczenie dla rozwazan w obszarze banko-
wego zarzadzania ryzykiem w celu zapobiegania i zwalczania prania pienie-
dzy i finansowania terroryzmu, czyli na ocenie i zrozumieniu ryzyka zwia-
zanego z praniem pieniedzy i finansowaniem terroryzmu, na strategii ,czte-
rech linii obrony” w zapobieganiu i zwalczaniu prania pieniedzy i finanso-
waniu terroryzmu oraz na identyfikacji i weryfikacji klientow i rzeczywi-
stych beneficjentow oraz profilowaniu ryzyka w tym zakresie. Nalezy wyraz-
nie podkresli¢, ze celem prezentowanego artykutu bylo uwypuklenie i doce-
nienie roli Komitetu Bazylejskiego w zapobieganiu i zwalczaniu prania pie-
niedzy i finansowania terroryzmu oraz zwréocenie uwagi na relacje zacho-
dzace pomiedzy BCBS a FATF w zwiazku z kwestia walki z powyzszymi zja-
wiskami w sektorze bankowym.

SUMMARY

Selected Aspects of Sound Management of Risks in Banking Sector in
the Case of Guidelines of the Basel Committee of 15 January 2014

In this paper were considered only selected aspects of sound manage-
ment of risks in banking sector in the case of guidelines of the Basel Com-
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mittee on Banking Supervision of 15 January 2014. This was a reason that
analysis was concentrated on these guidelines, which are connected to as-
sessment and understanding of risks related to money laundering and fi-
nancing of terrorism, on strategy of the three lines of defence in charge of
anti-money laundering and countering financing of terrorism and customer
and beneficial owner identification, verification and risk profiling. It should
be strictly stressed that the general aim of presented paper was to show
and notice the central role of the Basel Committee in the process of anti—
money laundering and countering financing of terrorism and describe the
relationship between it and Financial Actions Task Force on Money Laun-
dering in the light of fight with above phenomena in banking sector.

Key words: risk management, money laundering, financing of terror-
ism, Basel Committee on Banking Supervision.
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Zaangazowanie i zaufanie spoleczne
mieszkancow Slupcy

WPROWADZENIE

Z biegiem lat wtadze lokalne odchodza od biurokratycznego zarzadza-
nia miastem, skupiajac sie, co raz bardziej na zarzadzaniu marketingowym,
w ktoérym istotna jest rola mieszkancow. Spotecznosc lokalna, oprocz bycia
klientem (interesantem) staje sie¢ réwniez wspolgospodarzem terenu.
Aby mieszkancy mogli pelnic¢ role wspélgospodarza musza przede wszyst-
kim by¢ zaangazowani w sprawy miasta i darzy¢ zaufaniem osoby ze swoje-
go otoczenia. Pojeciami, ktére nalezy powiazac¢ z poruszana tematyka sa:
partycypacja spoteczna oraz kapitat spoteczny!.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja wynikéw przeprowadzone-
go badania ankietowego, zmierzajacego do okreslenia stopnia zaangazowa-
nia i zaufania spoltecznego mieszkancow Stupcy. W niniejszym artykule
podjeta zostanie proba odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1. Jakie jest podejScie mieszkancéw Stupcy do spraw i problemoéw

miasta?

2. W jaki spos6b mieszkancy Stupcy zdobywaja informacje na temat
dzialan wladz lokalnych?

3. Jak mieszkancy Stupcy angazuja sie w dzialania polityczne i spo-
teczne w miescie?

4. W jakiego rodzaju organizacjach zycia publicznego uczestnicza,
uczestniczyli lub planujg uczestniczy¢ mieszkancy Stupcy?

1 E. Bilicka, Marketing terytorialny a partycypacja spoteczna w zarzqdzaniu miastem, w: M. Ku-
czera (red.) Nowe trendy w naukach humanistycznych i spoteczno-ekonomicznych, tom III, Cre-
ative Science — Monografia, Krakow 2012, s. 116-117.
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5. W jakich imprezach i wydarzeniach, majacych miejsce w miescie,
biora udziat mieszkancy?

6. W jaki sposob wladze lokalne angazuja mieszkancow w sprawy mia-
sta Stupcy?

Jaki jest stopienn zaufania spotecznego mieszkancow Stupcy?
Czy mieszkancy identyfikujg sie z miastem Shupca?

Czy spotecznosé lokalna czuje przywigzanie do miasta Stupca?

Problem badawczy postawiony w ramach niniejszego artykulu sprowa-
dza sie do identyfikacji zaangazowania spotecznego mieszkancéw Stupcy
i stopnia zaufania spolecznego do wtadz i spotecznosci lokalnej. Zastosowa-
na metoda badawcza polegala na przeprowadzeniu badania ankietowego
wsrod wybranych mieszkancow.

W badaniu wzieto udziat 181 osob, (co stanowi 1,29% ludnosci w roku
2013 wg danych Gléwnego Urzedu Statystycznego). Respondenci do proby
zostali dobrani wedlug kryterium plci — (w badaniu wzieto udziat 59,67%
kobiet i 40,33%). Tabela nr 1 przedstawia procentowy udziatl oséb wg wieku
i plci (por. tab. 1). Badanie zostalo przeprowadzone w Shupcy w grudniu
2013 roku.

Az 55,25% respondentéw przyznato, ze mieszka w Stupcy od urodzenia,
nastepnie 25,97% oso6b zdeklarowalo, ze jest mieszkancem Stupcy powyzej
10 lat. 7,73% badanych mieszka w Stupcy od 4 do 10 lat, 7,18% badanych
mieszka w Stupcy, krétko - zaledwie od roku, a 3,87% mieszkancow 2-3
lata. 49,17% respondentow okreslitlo swoje wyksztalcenie, jako Srednie,
natomiast 25,41% oséb przyznalo sie do posiadania wyksztalcenia wyzsze-
go. Wyksztalcenie zawodowe posiadato 24,31% respondentéw, a zaledwie
1,10% os6b miato tylko wyksztalcenie podstawowe.

Tabela 1. Respondenci wedlug plci i wieku

] Wiek
Ple¢ ponizej 19 lat] 19-25 lat | 26-34 lata | 35-44 lata | 45-54 lata | 55-64 lata | 65 i wiccej
Kobieta | 59,67% 4,43% 14,36% | 1381% | 1547% 4,97% 5,52% 1,11%
Mezczyma | 40,33% 1,09% 3,87% 9,39% 11,05% 6,08% 4,43% 4,42%
Ogdlem 100% 5,52% 1823% | 2320% | 2652% | 11,05% 9,95% 5,53%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

ZARYS TEORETYCZNY

Partycypacja spoteczna jest rozumiana, jako udzial spotecznosci lokal-
nej w zarzadzaniu jej sprawami. Mozna wyrézni¢ wiele definicji partycypacji
spolecznej proponowanych przez réznych badaczy. P. Glinski, definiuje par-
tycypacje spoleczna, jako: ,aktywnos$¢ spoleczna - zbiorowa i indywidualna,
— ktora stanowi konstytutywna ceche modeli spoteczenstwa obywatelskiego
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od Arystotelesa do Tocqeville’a, Gramsciego, Michnika, do konceptualizacji
najnowszych (...). Ta aktywnos§¢ wlasnie wypelnia i uruchamia wiekszos§¢é
innych cech modeli spoteczenstwa obywatelskiegoZ2.”

W. Szymczak, traktuje partycypacje spoteczng, jako: ,dobrowolne, bez-
interesowne i czynne, indywidualne lub grupowe zaangazowanie sie jedno-
stek w dzialalno§¢ organizacji pozarzadowych lub religijnych, dziatalnosé
wolontariacka lub spotecznikowska, w dzialania z innymi i/lub na rzecz
innych, sformalizowane lub nie, ukierunkowane na cele i wartosci posiada-
jace status akceptacji spotecznejs.”

Partycypacja spoleczna jest istotna z punktu widzenia jednostki samo-
rzadowej, poniewaz mieszkancy powinni wykazywac¢ wiecksze zaangazowanie
w sprawy, ktére dotycza ich bezposrednio. Dlatego wazne jest, aby wladze
miejskie angazowaly spolecznosc¢ lokalna w rzadzenie miastem®.

Partycypacja spoteczna przejawia sie w wyborach, referendach, konsul-
tacjach spolecznych czy uczestnictwie w organizacjach spotecznych. Udziat
w wyborach pozwala spotecznosci opowiedzie¢ sie za odpowiadajacym im
konkretnym sposobem rzadzenia miastem (gmina). W przypadku referen-
dum lokalnego, mieszkancy maja okazje wypowiedzie¢ sie na tematy doty-
czace miasta. Konsultacje spoteczne sa tanszym sposobem poznania opinii
spotecznosci lokalnej, niz organizacja referendum, ktére rowniez pozwalaja
poznac¢ stanowisko mieszkancéw w sprawach istotnych dla jednostki tery-
torialnejs.

Wg A. Potoczka partycypacja spoleczna wiaze sie z aktywnoscia miesz-
kancow, ktérzy powinni mie¢ wplyw na decyzje, podejmowane przez lokalne
wladze. Partycypacja jest utozsamiana z udzialem mieszkancéw w podejmo-
waniu decyzji w ramach zarzadzania miastem oraz w realizowaniu licznych
polityk o charakterze publicznym®. E. Matek twierdzi, ze w ramach partycy-
pacji spolecznej wymagana jest wspélpraca o charakterze partnerskim?.

Kolejnym istotnym pojeciem, zwigzanym z poruszana tematyksa jest ka-
pital spoleczny, ktérym zajmuja sie tacy badacze jak J. S. Coleman, R. Put-
nam, Bourdieu, czy F. Fukuyama. Kapitat spoleczny wg R. Putnama ,,odno-
si sie do takich cech organizacji spotecznych, jak zaufanie, normy i powia-
zania, ktore moga zwiekszy¢ sprawnosSc¢ spoteczenstwa, utatwiajac skoordy-
nowanie dzialan®”. Putnam wyréznil dwa rodzaje kapitalu spotecznego mia-

2 P. Glinski, O spoleczeristwie obywatelskim w Polsce: teoria i praktyka, w: Homo eligens. Spote-
czenistwo Swiadomego wyboru. Ksiega jubileuszowa ku czci Andrzeja Siciriskiego, red. D. Ga-
win, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 1999, s. 115, za: W. Szymczak, Partycypacja osob za-
angazowanych spotecznie, Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, s. 34.

3 W. Szymczak, Partycypacja 0oséb zaangazowanych spotecznie, Wydawnictwo KUL, Lublin 2013,
s. 24.

4 D. Osborn, T. Geabler, Rzqdzi¢ inaczej: jak duch przedsiebiorczoSci przenika i przeksztalca
administracje publiczna, Wydawnictwo Media Rodzina, Poznan 1992, s. 101-107.

5 J. Hausner (red.), Komunikacja i partycypacja spoteczna. Poradnik. Krakow 1999, s. 42-45, 54-
58, 84, 121-123. [http:/ /www.msap.uek.krakow.pl/doki/publ/komunikacja.pdf] (20.04.2014).

6 A. Potoczek, Partycypacja spoteczna w polityce rozwoju lokalnego i regionalnego, ,,Animacja
zycia publicznego”, 2010, 3, s. 12.

7 E. Malek, Rola samorzqdéw gminnych w procesach rozwojowych Polski Wschodniej, ,,Animacja
zycia publicznego”, 2010, 3, s. 51.

& R. Putnam, Demokracja w dziataniu. Tradycje obywatelskie we wspdtczesnych Wloszech, Spo-
teczny Instytut Wydawniczy ZNAK, Krakéw 1995, s. 258.
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nowicie kapital spoleczny pomostowy, taczacy (bridging) i spajajacy, wigza-
cy (bonding). Kapitat spoteczny taczacy polega na budowaniu wigzi pomie-
dzy grupami i miedzy cztonkami réznych grup, natomiast kapitat spoteczny
spajajacy polega na budowaniu wiezi pomiedzy czlonkami jednej grupy®.

F. Fukuyama, definiuje kapital spoteczny ,jako zestaw nieformalnych
wartosci i norm etycznych wspolnych dla czlonkéw okreslonej grupy
i umozliwiajacych im skuteczne wspoétdziatanie!©9”. J. Lewandowski odnosi
pojecie kapitalu spotecznego do sieci spolecznego zaufania i sieci spotecz-
nych polaczen. Kapital spoleczny jest wartoscia przechowywana w miedzy-
ludzkich stosunkach!l. P. Paxton, wyro6znitla natomiast pojecie kapitatu
lokalnego, ktéry wedlug autorki jest budowany przez zaufanie poziome
i pionowe, wiezi z miejscem zamieszkania i nieformalna sie¢ kontaktow!2.

Reasumujac, kapital spoleczny mozna traktowaé, jako zwiekszony po-
ziom partycypacji- czyli udziat i zaangazowanie spolecznosci w rzadzenie
jednostka terytorialng. Elementem kapitalu spotecznego jest natomiast
zaufanie. Zaufanie przejawia sie, jako zaufanie do ludzi czy tez instytucji,
wigze sie z uczestnictwem w réznego rodzaju organizacjach, objawia sie
wspolpraca!s.

WYNIKI PRZEPROWADZONEGO BADANIA I ICH ANALIZA

Jak juz zostalo wspomniane, celem przeprowadzonego badania byla
che¢ identyfikacji zaangaZowania spotecznego mieszkancow Stupcy
w sprawy i w zycie spoleczne miasta oraz poziomu zaufania spotecznego.
Jedno z zadanych w kwestionariusz ankiety pytan, miato na celu okreslic,
jakie jest podejscie mieszkancéw do spraw i probleméw miasta, osiedla
i najblizszego sgsiedztwa. Ponad polowa respondentéow przyznata, ze jest
zainteresowana sprawami/problemami zar6wno miasta (64,09% osob), sa-
siedztwa (58,01% oséb), jak i osiedla (56,91%). 24,86 % oséb nie jest zain-
teresowana sprawami/problemami miasta, 27,07% respondentéw nie jest
zainteresowana sprawami/problemami osiedla, a 30,39% o0s0b sprawa-
mi/problemami sasiedztwa Procent oséb, ktore chcialyby by¢ zaintereso-
wane sprawami/problemami miasta, ale z jaki§ powodéw nie sa, jest sto-

9 R. Putnam, Samotna gra w kregle. Upadek i odrodzenie wspélnot lokalnych w Stanach Zjedno-
czonych, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 40-42.

10 F. Fukuyama, Kapitat spoteczny, w: L.E. Harrison, S.P. Huntington, Kultura ma znaczenie,
Wydawnictwo Zysk i S-ka, 2003, 169.

11 J. Lewandowski, On Social Poverty: Human Development and the Distribution of Social Capital,
s. 30. [http:/ /www.academia.edu /342774 /On_Social_Poverty] (20.04.2014).

12 P, Paxton, Is the Social Capital Declining in the United States? A Multiple Indicator Assesment,
»American Journal of Sociology”, vol. 105, No 1, July, za: M. Frykowski, Klasyczne typy kapitatu
spolecznego wsrod mieszkancow terenow wiejskich wojewddztwa lodzkiego, w: E. Psyk-
Piotrowska (red.) Kapitat spoleczny, Partycypacja obywatelska, Rozw6j lokalny, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, Lo6dz 2009, s. 67.

13 B. Markowska, Kapitat spoteczny a partycypacja. O sprawiedliwej wspdlnocie wedtug Barbary
Arneil, ,Animacja zycia publicznego”, 2010, 3, s. 27; P. Sztompka, Trust. A Sociological Theory,
Cambridge University Press, Cambridge za: M. Frykowski, Zaufanie spoleczne mieszkaricéw
Lodzi, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2005, s. 23.
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sunkowo niewielki: miastem chcialoby interesowaé¢ sie zaledwie 9,39%
0s6b, sasiedztwem 11,05%, a osiedlem 14,92% (por. ryc. 1).

Rycina 1. PodejScie mieszkaficow do spraw i problemow miasta,
osiedla i sasiedztwa

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejna badana kwestia w przeprowadzonym badaniu byl sposéb zdo-
bywania informacji na temat dzialalnosSci wladz lokalnych. Najwiecej re-
spondentéw, poniewaz az 67,40% odpowiedziala, ze pozyskuje informacje
z prasy lokalnej i robig to, poniewaz sami tego chca. Spotkania z Radnymi
Miasta ciesza sie natomiast najmniejsza popularnoscia, 68,51% oséb nie
korzysta i nie chce korzystac z tego typu spotkan. 19,89% bioracych udziat
w badaniu mieszkancéw oswiadczyto, ze nie korzysta, ale chciatloby korzy-
sta¢ z informacji ze strony internetowej Urzedu Miasta, a 19,34% chcialoby
bra¢ udziat w zebraniach z burmistrzem miasta (por. ryc. 2).

Rycina 2. Sposéb zdobywania informacji przez mieszkancow
na temat dzialalnosci wladz lokalnych w Stupcy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Na podstawie otrzymanych wynikéw badan mozna stwierdzié, ze naj-
wieksza popularnoscia ciesza sie tradycyjne sposoby zdobywania informa-
cji, niewymagajace zbyt duzego zaangazowania (np. z prasy lokalnej, od
sasiadow, informacje ze stron internetowych), natomiast dzialania wymaga-
jace wiekszego zaangazowania, na ktore potrzeba wigcej czasu nie ciesza sie
duza popularnoscia (np. spotkania z radnymi, burmistrzem miasta).

Kolejna rozpatrywana kwestia w przeprowadzonym badaniu bylo zaan-
gazowanie w dzialania organizowane w miescie, takie jak: referenda, wybory
lokalne, udzial w organizacjach pozarzadowych, spotecznych czy zebra-
niach i konsultacjach spotecznych. Tylko 23,20% respondentéw potwierdzi-
la, ze nie jest zainteresowana w ogoble tego typu dziataniami. Ponad polowa
respondentow (52,47%) przyznatla, ze bierze udzial w wyborach samorzado-
wych. Wybory samorzadowe sa zarazem najpopularniejsza forma aktywno-
Sci wsrod mieszkancow Stupcy. Najmniej popularne jest uczestnictwo
w organizacjach pozarzadowych, w tym w organizacjach spotecznych, po-
niewaz, az 83,98% respondentéw nie uczestniczy w tego typu dziataniach.
76,24% badanych nie uczestniczy rowniez w zebraniach i konsultacjach
spotecznych. Nalezy zauwazy¢, ze mieszkancy angazuja sie najchetniej
w dziatania najbardziej rozreklamowane. Wybory lokalne, mimo, iz dotycza
jednostek samorzadu terytorialnego odbywaja sie jednoczesnie w calym
kraju i sg promowane w mediach o zasiegu krajowym. Dzialania typowo
lokalne, takie jak: zebrania, konsultacje spoteczne, referenda lokalne, (ktore
odbywaja sie juz tylko w wybranej jednostce samorzadowej) ciesza sie juz
mniejszg popularnoscia (por. ryc. 3).

Rycina 3. Zaangazowanie mieszkaficow Slupcy w dzialania poli-
tyczne i spoleczne

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Celem przeprowadzonego badania bylo réwniez okreslenie, w jakiego
rodzaju organizacjach mieszkancy Stupcy uczestnicza, uczestniczyli albo
planujga uczestniczy¢. Najwiecej oséb wskazalo, ze uczestniczy w klubach
sportowych (11,60%), nastepnie w stowarzyszeniach (8,84%), klubach
i organizacjach tematycznych (7,73%) oraz w fundacjach (7,18%). Najmniej
0os6b obecnie jest zaangazowanych w dziatania partii politycznych.
Az 96,13% respondentéw przyznalo, ze nie jest czlonkiem partii. W organi-
zacjach rolniczych nie uczestniczy 95,03% oséb, co nalezy wytlumaczyc¢
faktem, ze badanie dotyczylo miasta, gdzie dzialalnos¢ rolnicza nie odgrywa
duzej roli. W pytaniu dotyczacym przeszlosci, réwniez najbardziej popular-
ne bylo uczestnictwo w klubach sportowych (13,26% o0s6b), stowarzysze-
niach (9,94%), fundacjach (6,08% os6b). Najmniej popularne byly wsréd
mieszkancow Shlupcy stowarzyszenia biznesowe (nie uczestniczylo w nich
95,03% badanych), nastepnie partie polityczne, rady osiedli, organizacje
rolnikow i organizacje wojskowe (po 94,47% os6b). 11,60% respondentow
deklaruje, ze ma w planach uczestnictwo w klubach sportowych, 9,94%
0s6b chciatoby dziala¢ w fundacjach, a w stowarzyszeniach 7,18% bada-
nych. Najwiecej os6b nie planuje uczestniczyé w organizacjach rolniczych -
96,68% (zwiazek z nierolniczym charakterem miasta Stupca), nastepnie
w partiach politycznych — 95,58% badanych i w organizacjach wojskowych
- 96,13% respondentéw. Analizujac uzyskane w badaniu informacje, nalezy
zaznaczy¢, ze ponad 80% wszystkich respondentéw w ogble nie jest, nie
bylo i nie planuje by¢ czlonkiem zadnej z wymienionych organizacji. Wsrod
osOb, ktore jednak wykazuja zaangazowanie, kiedys wykazywaly lub maja
w planach wykazywaé, dominuja organizacje o charakterze spotecznym
i charytatywnym, natomiast organizacje polityczne, wojskowe, rolnicze maja
znikoma liczbe zwolennikéw (por. ryc. 4,5,06).

Rycina 4. Rodzaje organizacji, w ktorych uczestnicza mieszkan-
cy Stupcy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rycina 5. Rodzaje organizacji, w ktérych uczestniczyli miesz-
kancy Stupcy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badat.

Rycina 6. Rodzaje organizacji, w ktérych planuja uczestniczyé
mieszkafncy Slupcy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W kwestionariuszu ankiety zostalo zawarte pytanie, majace na celu zi-
dentyfikowanie, jakie wydarzenia i imprezy miejskie ciesza sie najwieksza
popularnoscia wsréd mieszkancow. Najbardziej popularne sa wydarzenia
o charakterze rozrywkowym takie jak: festyny i imprezy miejskie (61,88%
0s6b bioracych udzial), Stupeckie Dni Rodziny (43,65%), festyny i imprezy
parafialne (41,99%), imprezy i festyny osiedlowe (41,44%). Najmniej popu-
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larny jest udziat w wydarzeniach majacych wplyw na dzialania podejmowa-
ne w miescie. Z smséw z wiadomosciami z Urzedu Miasta Stupcy korzysta
zaledwie 1,66% osob, a zaledwie 6,08% respondentéw przyznalo, ze bralo
udziat w konsultacjach do Miejscowego Planu Zagospodarowania Prze-
strzennego (MPZP). Mieszkancy nie biora udzialu réwniez zbyt licznie
w zebraniach spéldzielni mieszkaniowych, taki udzial zdeklarowato tylko
14,36% oso6b. 41,44% oso6b styszalo, ale nie bralo udzialu w konsultacjach
do Miejscowego Planu Zagospodarowania Przestrzennego. 40,88% respon-
dentéw styszalo o Shupeckich Dniach Rodziny i o zebraniach spétdzielni
mieszkaniowych, ale réwniez nie bralo w nich udziatu. Na podstawie uzy-
skanych wynikow mozna wnioskowacé, ze mieszkancy bardziej chetni sa do
udzialu w imprezach o charakterze rozrywkowym, niz w wydarzeniach ma-
jacych na celu dobro wspélne. Mozna réwniez wskazaé, ze wymienione wy-
darzenia sa znane sporej liczbie mieszkancéw, ale respondenci nie sg wy-
starczajaco zacheceni do udzialu w nich. Przedstawiciele wladz lokalnych
powinni bardziej zacheca¢ mieszkancow do udzialu wydarzeniach organi-
zowanych w miescie (por. ryc. 7)

Rycina 7. Udzial mieszkaficow Slupcy w wydarzeniach i impre-
zach organizowanych w Stupcy

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak juz zostalo wspomniane, bardzo istotne jest angazowanie przez
wladze lokalne mieszkancéw w dziatlania i wydarzenia organizowane
w Shupcy. Respondenci okreslili czy i w jakiego rodzaju dziatania sg anga-
zowani przez wladze lokalne. 76,80% badanych wskazato, ze wladze nie
angazujgq mieszkancéow do wlaczenia sie w prace dotyczace budzetu obywa-
telskiego. 66,30% os6b odpowiedziato, ze wladze nie staraja sie zaangazo-
wac mieszkancow do udziatu w referendach, a 56,91% pytanych nie uwaza,
ze wladze lokalne angazuja spoleczenstwo do korzystania z mozliwosci zgta-
szania swoich sugestii do Urzedu Miasta przez strone internetowa.
Mieszkancy uwazaja, ze wladze lokalne najbardziej angazuja ich do udziatu
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W imprezy organizowane przez miasto — takie zdanie posiada 72,93% bada-
nych. Wyniki uzyskane potwierdzaja, ze wtadze lokalne nie zachecaja zbyt
mocno mieszkancéow w sprawy istotne, majace wplyw na funkcjonowanie
miasta, skupiaja sie raczej na promowaniu imprez rozrywkowych (por.
ryc. 8).

Rycina 8. Opinia mieszkaficow na temat dzialain angazujacych
wladz lokalnych do udzialu w wydarzeniach w miescie
Stupca

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Obok pytan zwiazanych z zaangazowaniem spolecznym, kolejnymi ba-
danymi zagadnieniami, byly kwestie zwiazane z zaufaniem spolecznym,
identyfikacja z miastem i przywiazaniem do miejsca.

Poddani badaniu mieszkancy ocenili stopien swojego zaufania do dzie-
sieciu wymienionych grup spolecznych. Zaledwie 12,71% respondentow
wskazalo, ze catkowicie ufa dyrektorowi pobliskiej szkoty. 47,51% oséb
zdeklarowalo, ze raczej ufa swoim sasiadom. Nauczycielom raczej ufa
38,12% badanych, a spolecznosci miasta raczej ufa 35,36%. 33,70% bada-
nych mieszkancéw catkowicie nie ufa lokalnym przedstawicielom partii po-
litycznych (por. ryc. 9). Po zsumowaniu odpowiedzi zdecydowanie ufam
iraczej ufam, oraz odpowiedzi zdecydowanie nie ufam i raczej nie ufam,
pomijajac odpowiedzi nie mam zdania, mozna wskazad, ze najwiekszym
zaufaniem spolecznym ciesza sie: sgsiedzi (53,59%), dyrektor pobliskiej
szkoly (53,04%), nauczyciele (41,99%) i spotecznos¢ miasta (40,88%), na-
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tomiast najmniejszym zaufaniem mieszkancy obdarzaja lokalnych przed-
stawicieli partii politycznych (59,11%), radnych i prywatnych przedsiebior-
cow (37,02%). Na podstawie uzyskanych informacji mozna wnioskowac, ze
najwiekszym zaufaniem spolecznym obdarzone sg grupy z najblizszego oto-
czenia, z ktérymi spolecznosé lokalna ma najczestszy kontakt.

33,15% badanych mieszkancow Stupcy wskazalo, ze sa Srednio przy-
wigzani do miasta, w ktérym mieszkaja. 26,52% natomiast okreslilo swoje
przywiazanie do miasta, jako duze, a 19,89% jako bardzo duze. 32,60%
pytanych mieszkancéw czuje duze przywigzanie do najblizszej okolicy,
Srednie przywiazanie odczuwa 29,83% badanych a bardzo duze przywiaza-
nie 22,10% osoéb. Do osiedla na ktérym mieszkaja respondenci, Srednie
przywiazanie odczuwa 34,81% oso6b, duze przywiazanie 27,07% a bardzo
duze zaledwie 14,93% respondentéw (por. ryc. 10). Sumujac udzielone od-
powiedzi wskazujace na duze i bardzo duze przywiazanie, nalezy stwierdzic,
ze mieszkancy sg najbardziej przywigzani do swojej najblizszej okolicy
(54,70% os6b), nastepnie do miasta 46,41% i do osiedla 42%.

Rycina 9. Stopienn zaufania mieszkaficow Slupcy do réznych
grup spolecznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rycina 10. Stopief przywiazania mieszkancow do miasta, najbliz-
szej okolicy i osiedla

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ostatnia analizowana kwestia w przeprowadzonym badaniu ankieto-
wym, byla identyfikacja mieszkancéw z miastem Shupca. 62,98% mieszkan-
cow identyfikuje sie z miastem. Do glownych powodow identyfikacji, ktore
byly najczesciej wskazywane przez mieszkancéw nalezy wskazac: posiada-
nie przyjaciél i znajomych (82,32%), posiadanie w Stupcy rodziny (77,34%),
posiadanie pracy w mieScie (71,82%), a 64,09% respondentéw wskazalo na
przywiazanie do miasta z powodu urodzenia w Stupcy. Najmniej istotnym
powodem sprzyjajacym identyfikacji z miastem wg mieszkancow Stupcy jest
ulubiony klub sportowy (22,10%) a nastepnie dobry wizerunek miasta na
zewnatrz (39,23%) (por. ryc. 11). Reasumujac, mieszkancy identyfikuja sie
z miastem przede wszystkim z powodow osobistych. Posiadanie przez spo-
lecznosé lokalng w Stupcy przyjaciél, rodziny, pracy oraz fakt, ze jest to ich
miasto rodzinne ma decydujacy wplyw na utozsamianie sie¢ z miejscem.
Mniej istotnym powodem identyfikacji jest ulubiony klub sportowy, dobry
wizerunek i wyglad miasta oraz wspélpraca wladz z mieszkancami.
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Rycina 11. Powody identyfikacji mieszkanicow Stlupcy z miastem

Zr6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

PODSUMOWANIE

Partycypacja spoleczna jak juz zostalo wspomniane jest utozsamiana
z zaangazowanie spolecznym i udzialem w rzadzeniu jednostka terytorialng
(w tym przypadku miastem). Mimo, iZ polowa respondentéw reprezentuja-
cych mieszkancéw Stupcy, deklaruje zainteresowanie sprawami miasta,
trudno jest je powiazac z konkretnymi czynami. Mieszkancy Stupcy najcze-
Sciej uczestnicza w dzialaniach niewymagajacych zbyt duzego wysitku
i poswiecenia wiele czasu. Informacje jakie pozyskuje spotecznosc¢ lokalna
pochodza najczesciej z prasy lokalnej, czyli ze zrodla najbardziej dostepne-
go. Spotkania z radnymi miasta sg natomiast najmniej popularne, choc¢by
dlatego, ze wymagaja od mieszkancéw poswiecenia wiecej czasu i wiekszego
zaangazowania. Malo popularne sg wsréd mieszkancow zebrania i konsul-
tacje spoleczne. Jesli spolecznosé lokalna juz sie angazuje to najczesciej
ogranicza sie do udzialu w powszechnych wyborach samorzadowych, ktére
promowane sa na skale ogbélnokrajowa.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze mieszkancy angazujg sie bardziej w dzia-
lania prospoleczne, pomocowe, niz w dzialania polityczne. Mozna réwniez
stwierdzi¢, ze mieszkancy czesciej wybieraja uczestnictwo w wydarzeniach
o charakterze rozrywkowym, a nie w akcjach majacych realny wplyw na
decyzje podejmowane w miescie. Takiego stanu rzeczy mozna upatrywac
w nie zbyt licznych dziatlaniach ze strony wladz lokalnych majacych na celu
angazowanie mieszkancow.

Niewielkie zaangazowanie mieszkancéw moze by¢ rowniez wynikiem
slabego zaufania do elity wtadzy. Najwiekszym zaufaniem spotecznosé lo-
kalna obdarza siebie nawzajem — czyli osoby z ktérymi maja najwiekszy
i czesty kontakt na co dzien, obok ktérych mieszkaja. Niewielkie zaufanie
do wladz a dosc¢ spore do spotecznosci lokalnej, moze by¢ powodem dla kto-
rego mieszkancy wola spedzac¢ czas w swoim towarzystwie np. na impre-
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zach miejskich, niz wspélpracujac z wladzami, biorac udziat np. w konsul-
tacjach spotecznych.

Wedlug autorki artykulu, glowny problem tkwi w niewystarczajacym
poziomie zaufania spotecznego do elit wltadzy i w zbyt matych dzialaniach
promujacych i angazujacych mieszkancow do czynnego udzialu w zarza-
dzaniu miastem, czego konsekwencja jest niewielkie zaangazowanie miesz-
kancéw w sprawy majace istotny wplyw na funkcjonowanie miasta. Po ana-
lizie uzyskanych wynikéw, mozna stwierdzi¢, ze poziom kapitatu spoteczne-
go i partycypacja spoleczna mieszkancéw Shupcy nie sa zbyt wysokie.
Konieczne jest podjecie odpowiednich krokéw ze strony wladz zwiekszaja-
cych zaufanie spoteczne i angazujacych mieszkancéw w sprawy miasta.
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STRESZCZENIE

Zaangazowanie i zaufanie spoleczne mieszkancoéw Stupcy

W artykule, autorka prezentuje wyniki przeprowadzonego badania an-
kietowego wsréd mieszkancow Stupcy. W opracowaniu zostaly udzielone
odpowiedzi na pytania dotyczace zaangazowania, zaufania spolecznego,
identyfikacji z miejscem zamieszkania oraz przywiazania mieszkancow
Stupcy do miasta. Badania zostaly przeprowadzone w grudniu 2013 roku,
na probie 181 respondentéw, bedacych mieszkancami badanego miasta.

W artykule autorka przyblizyla réwniez poglady badaczy na temat kapi-
tatu spotecznego i zwiazanego z nim zaufania spotecznego oraz partycypacji
spotecznej zwiazanej z udzialem i zaangazowaniem mieszkancow w dziata-
nia prowadzone w miescie.

Slowa klucze: partycypacja spoleczna, zaangazowanie, kapitat spo-
teczny, zaufanie.

SUMMARY

Social engagement and social trust of inhabitants of Stupca

The author presents in her article results of a survey conducted among
inhabitants of Stupca. In the evaluation there are answers to questions
about social engagement, social trust, whether the inhabitants of Shupca
identify with the place they live in and whether they feel attached to the
town. The survey was conducted in December 2013 among 181 partici-
pants who live in the town.

In the article the author presents also researchers’ opinions on social
capital and social trust connected with it as well as social participation and
engagement of inhabitants in actions taking place in their town.

Keywords: social engagement, social participation, social capital,
trust.
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Zarzadzanie zasobami mieszkaniowymi
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WSTEP

SpoétdzielczoS¢ mieszkaniowa jest nie tylko elementem rozleglej historii
gospodarki spotecznej, ale rowniez historii idei oraz piekna karta w kulturze
naszego spoteczenstwa. SpoéldzielczoS¢é mieszkaniowa dzieli swoje ideowe
fundamenty z innymi galeziami kooperatyzmu (np. spoéldzielczoscia rolni-
czg, oszczednosciowo-pozyczkowa, pracy itd.) i w tym miejscu nalezy przy-
pomnieé, ze najwazniejszym elementem spoétdzielni sg ludzie, a w przypad-
ku kooperatyw nie jest to banal.

Spoéldzielczosé zawsze byta ruchem osob przedsiebiorczych, ale takze
wykazujacych sie wysokim poziomem wrazliwosci spolecznej, potrafiacych
zabiega¢ o dobro wspoélne, natomiast nieustanne manipulowanie prawem
spoldzielczym i presja na wydzielong wlasnosé¢, pokazuje nam obraz peten
trudnosci, ktére stojg przed wspoélczesnymi kooperatywami.

Celem niniejszego opracowania jest omowienie skutecznego zarzadza-
nia zasobami mieszkaniowymi spoldzielni mieszkaniowych poprzez wtasci-
we wykorzystanie elementéw obowigzujacego systemu finansowego spoél-
dzielni. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze w niniejszym opracowaniu poruszo-
no problemy zwiazane z systemem zarzadzania zasobami mieszkaniowymi,
skupiajac sie przede wszystkim na elementach systemu finansowego po-
zwalajacego na ocene i realizacje istniejacych rozwiazan prawno-ekono-
micznych.
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1. ZDEFINIOWANIE PODSTAW DZIALANIA SPOLDZIELNI
MIESZKANIOWYCH

Spéldzielnie mieszkaniowe nie powstaly po to by prowadzi¢ dziatalnosc
gospodarcza w interesie swoich czlonkéw, lecz po to by zaspakajaé ich po-
trzeby mieszkaniowe. Réwniez majatek spoéldzielni mieszkaniowych stuzyé
ma przede wszystkim zaspokajaniu potrzeb mieszkaniowych, a nie dziatal-
nosci gospodarczej.

Podstawowymi aktami prawnymi regulujacymi ustr6j i dziatalnosé
spoétdzielni sa:

o ustawa z dnia 10 wrzesnia 1982r. — Prawo spétdzielcze — tekst jednolity
Dz. U. z 2003 r., Nr 188, poz.1848 z pozniejszymi zmianami,

e ustawa z dnia 15 grudnia 2000 r. o spéldzielniach mieszkaniowych —
tekst jednolity Dz. U. z 2003 r., Nr 119, poz. 1116 z pédzniejszymi zmia-
nami.

Czlonkowie spoldzielni mieszkaniowych ponosza inne obciazenia niz
czlonkowie pozostalych spoéldzielni. Wplacaja niewystepujace w innych
spoétdzielniach wktady budowlane oraz mieszkaniowe i laczy ich ze spél-
dzielnia inny typ stosunkoéw, niz w spétdzielniach powstatych w celu pro-
wadzenia dzialalnos$ci gospodarczej. Z tych tez wzgledéw uchwalono usta-
we, ktora jest poswiecona wilasnie kwestiom, ktéore w innych ustawach nie
wystepuja. Uwzgledniono w przyjetej ustawie koniecznos¢ dokonania wiek-
szych i szybszych zmian i przeobrazen w spoéldzielczosci mieszkaniowej,
zapewniajacych znacznie korzystniejszy aspekt chronienia praw czlonkow
spotdzielni, zwlaszcza w sporach z wlasna spéldzielnia, jednoczesnie two-
rzac realny wplyw cztonkéw na dzialanie ich spétdzielni. Przeobrazeniom
tym czesto nie sprzyja, a niejednokrotnie jest czynnikiem destrukcyjnym
niski poziom wiedzy prawnej czlonkéw spotdzielni oraz fakt, ze wiekszosé
z nich nie zna nawet statutu swojej spotdzielni, zostali bowiem czlonkami
spoldzielni nie z wlasnego wyboru, ale dlatego, ze byla to jedyna dostepna
dla nich droga do uzyskania ,dachu nad glowa”. Wiekszos$¢ z nich nigdy nie
byla spoéldzielcami z prawdziwego zdarzenia, a niektérzy traktuja wlasna
spoldzielnie jako twor obcy, catkowicie zewnetrzny, a nawet wrogi.

Cel istnienia spéldzielni mieszkaniowych zostal zdefiniowany przede
wszystkim jako zaspokojenie potrzeb mieszkaniowych czlonkéw spotdzielni
oraz ich rodzin i nalezy zwréci¢ uwage , iz nie chodzi tu o zaspokojenie po-
trzeb mieszkaniowych dowolnych osé6b, ale os6b bedacych czlonkami spél-
dzielni. Spéldzielnia mieszkaniowa nie moze wiec bez utraty swojego cha-
rakteru poswieci¢ sie wylacznie albo w przewazajacej mierze innej dziatal-
nosci, nawet gdyby dzialalnos¢ ta miata polegac¢ na zaspokojeniu potrzeb
mieszkaniowych, ale oséb innych niz cztonkowie spotdzielni.

Podstawowa dziatalnoscia spoéldzielni, ktéra zostata okreslona w art.1
ust. 3 ustawy o spotdzielniach mieszkaniowych jest obowiazek zarzadzania
nieruchomosciami stanowiacymi mienie samej spéldzielni lub mienie
czlonkow spéldzielni nabyte na podstawie tej ustawy. Obowiazek ten zwia-



ZARZADZANIE ZASOBAMI MIESZKANIOWYMI SPOEDZIELNI MIESZKANIOWYCH 167
W OPARCIU O ISTNIEJACE INSTRUMENTY SYSTEMU FINANSOWEGO

zany jest z mozliwoscia przenoszenia przez spoéldzielnie wlasnosci lokali na
rzecz czlonkéw oraz innymi przepisami, jakie zawarte sa w ustawie o spoél-
dzielniach mieszkaniowych.

Artykutl 1 ust.3 i 5 ustawy o spoldzielniach mieszkaniowych czyni ze
spotdzielni mieszkaniowej instytucjonalnego zarzadce nieruchomosci, ktéry
zarzadza nieruchomosciami swoimi i swoich czlonkoéw z obowigzku nalozo-
nego ustawa, ale moze takze zarzadza¢ innymi nieruchomosciami o dowol-
nych funkcjach na mocy umowy zawartej z ich wlascicielami.

2. ZARZADZANIE ZASOBAMI MIESZKANIOWYMI POPRZEZ SYSTEM
FINANSOWY

Dzialalnos¢ spoéldzielni mieszkaniowej w zakresie zarzgdzania nieru-
chomosciami stanowiacymi jej mienie i nabyte na podstawie ustawy mienie
jej cztonkow jest obligatoryjna dzialalnoscia gospodarcza tej spoétdzielnil.
Takze w roznych sprawach dotyczacych takiego zarzadu spoétdzielnia bedzie
wiec traktowana jak przedsiebiorca?. Tak wiec dzialalnosé spoétdzielni
mieszkaniowej w réznych aspektach odpowiadaé¢ bedzie funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa z uwzglednieniem jej specyfiki, tj. nienastawionej wylacz-
nie na osigganie zysku. Jednocze$nie nie mozna zapomnie¢, ze cele spoél-
dzielni mieszkaniowej nie moga ignorowac¢ typowo rynkowych wymagan.
Umiejetnos¢é wypracowania zysku przez podmiot gospodarczy jest kluczo-
wym czynnikiem decydujacym o dostepie do finansowania zwrotnego. Zysk
bowiem pozwala z jednej strony pokry¢ koszty zadluzenia, a z drugiej jest
dla banku przejawem ,zaradnosci”, niezaleznosci organizacyjnej i umiejet-
nosci zarzadzania finansami.

Zapisy art.78 §1 ust.1 i 2 ustawy — prawo spéldzielcze okreslaja pod-
stawowe fundusze wlasne spotdzielni:

e fundusz udziatowy,

e fundusz zasobowy,

a takze tylko w przypadku spéldzielni mieszkaniowych (art.78 §2 ustawy-
prawo spéldzielcze) sa tworzone dodatkowo fundusze:

e fundusz wkladow mieszkaniowych,
e fundusz wkladow budowlanych,

e fundusz zasobéw mieszkaniowych.

Powyzsze fundusze shluza sfinansowaniu nieruchomosci zaliczanych
w zdecydowanej wiekszosci do spoéldzielczych zasobow mieszkaniowych,
bedacych wlasnoscia spéldzielni, a takze czesciowo finansuja Srodki obro-
towe w postaci wartosci ulokowanych na rachunkach bankowych spél-

1 Uchwata Sadu Najwyzszego z dnia 26 kwietnia 2006 r., Nr CZP 21/102, Monitor Prawniczy
z 2002 r. Nr 18, s. 851).
2 Postanowienie Sadu Najwyzszego z dnia 6 listopada 2002 r. II CK 374/02, LEX, Nr 74417.
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dzielni. Oprécz funduszy wlasnych finansujacych majatek spoétdzielni,
spoéldzielnia mieszkaniowa moze tworzy¢ inne fundusze witasne, przewi-
dziane w statucie spétdzielni, wzglednie w odrebnych przepisach.

Do funduszy nalezy zaliczy¢ przede wszystkim:

o fundusz remontowy spoéldzielni, tworzony w oparciu o art. 6 ust.3
ustawy o spéldzielniach mieszkaniowych,

e fundusz wkladow zaliczkowych,

o fundusz socjalny, tworzony w oparciu o wymogi ustawy z dnia
04.03.1994 r. o zakladowym funduszu swiadczen socjalnych,

o fundusz rezerwowy z aktualizacji wyceny, tworzony w oparciu o art. 31
ust. 4 ustawy o rachunkowosci.

Fundusze te sa funduszami celowymi i finansuja okreslonag odrebnymi
przepisami stosowanych ustaw dziatalnos¢ spétdzielni.

Fundusz udziatlowy jest elementem skladowym funduszu wlasnego
spoétdzielni mieszkaniowej. Jego wysokos$¢ okresla pierwotny wktad czton-
koéw spoldzielni, wniesiony w postaci udziatéw w celu uruchomienia dzia-
lalnosci spoétdzielni. Fundusz udziatlowy stuzy do finansowania biezacej
dzialalnosci spéldzielni. Stanowi on réwnowartos¢ udzialéw wniesionych
przez cztonkow spotdzielni mieszkaniowej i jest tworzony z:

e wplat udziatow czlonkowskich,
e wniesienia udzialéw w postaci rzeczowych sktadnikow majatkowych,

e przeznaczenia czeSci nadwyzki bilansowej na zwiekszenie udziatow
czlonkowskich,

e oprocentowanie udziatow,

e odtworzenia udzialéow czlonkowskich z nadwyzki bilansowej w przy-
padku pokrycia strat bilansowych z funduszu udziatowego.

Fundusz udzialowy w ksiegach rachunkowych spoéldzielni mieszkanio-
wej moze ulec zmniejszeniu z tytutu:

e zwrotu udzialow czlonkowskich,

e przeznaczenia udzialéow na pokrycie straty bilansowe;j.

Fundusz udzialowy w ksiegach rachunkowych spoétdzielni mieszkanio-
wej powinien by¢ wykazywany w wysokosciach zgodnych z wymogami sta-
tutu spétdzielni i zadeklarowanych przez cztonkéw.

Fundusz zasobowy jest elementem skladowym funduszu wlasnego
spéldzielni mieszkaniowej i finansuje majatek spoétdzielni oraz jej biezaca
dziatalnosé.

Spoétdzielnie mieszkaniowe tworza fundusz zasobowy z:

e wpisowego, ktorego wysokosé okresla statut spoétdzielni,
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e podziatlu nadwyzki bilansowej spéldzielni,

e do dnia 23 kwietnia 2001 r. — r6znica pomiedzy wartoScia uzupelnione-
go przez cztonka wktadu budowlanego w przypadku przeksztalcenia lo-
katorskiego prawa do lokalu mieszkalnego, wzglednie ustanowienia
wlasnosciowego prawa do lokalu uzytkowego na rzecz cztonka spoél-
dzielni, a wysokoscia splaty umorzonego kredytu bankowego lub walo-
ryzowanej wartosci lokalu uzytkowego.

Fundusz zasobowy spéldzielni mieszkaniowej ulega zmniejszeniu
z uwagi na:

e pokrycie poniesionej przez spoéldzielnie mieszkaniowa straty bilansowej,

o przekazanie wlasnosci srodkéw trwalych i wartosci niematerialnych
i prawnych na rzecz cztonka spéldzielni.

Fundusz wkladéw mieszkaniowych jest tworzony w celu ewidencji
wkladéw mieszkaniowych, wnoszonych przez czlonkéw spoétdzielni miesz-
kaniowych, ktérym przyznano lokatorskie prawo do lokali mieszkalnych.
Fundusz ten finansuje ta czes¢ majatku spéldzielni, ktéra odpowiada réz-
nicy, jaka powstala pomiedzy kosztem budowy danego lokalu mieszkalnego
a uzyskana przez spoéldzielnie mieszkaniowa pomoca ze Srodkéw publicz-
nych (umorzenie czesci kredytu zaciaggnietego przez spéotdzielnie na sfinan-
sowanie kosztu budowy lokalu). W razie wygasniecia spoétdzielczego lokator-
skiego prawa do lokalu, spoéldzielnia zwraca osobie uprawnionej wkiad
mieszkaniowy. Naleznos¢ z tego tytulu powinna stanowic¢ taka sama czes¢
wartosci lokalu, zaktualizowanej w sposob przewidywany w art.11 ust. 2!
ustawy o spéldzielniach mieszkaniowych, jaka czes¢ wartosci lokalu stano-
wit wklad mieszkaniowy w dacie przydzialu lokalu. Roszczenie o zwrot
wkladu mieszkaniowego jest zbywalne i podlega egzekucji.

Fundusz wkladow mieszkaniowych spotdzielnia tworzy z:

e wplaconych przez cztonkow spotdzielni wktadow mieszkaniowych,

e przeniesienia zaliczek z funduszu wkladéw zaliczkowych na poczet
wkladoéw mieszkaniowych,

e oprocentowania wkladéw mieszkaniowych, zgodnie z ekspektatywa wy-
razona w zawartej z czlonkiem spoéldzielni umowy o wybudowanie
mieszkania lokatorskiego,

e uznania pracy wlasnej cztonka, posiadajacej dla spoétdzielni wartosc
dajaca sie przeliczy¢é na zlote polskie, ktorej celem jest powstanie
mieszkania o statusie lokatorskim,

e wniesionych do spoéldzielni rzeczowych sktadnikéw majatkowych, po-
siadajacych dla spoéldzielni wartos¢é dajaca sie przeliczy¢ na zlote pol-
skie, ktorej celem jest powstanie mieszkania o statusie lokatorskim,

e naleznych, lecz nie wniesionych przez cztonka wkladow mieszkanio-
wych z tytulu splat rat kredytu zaciagnietego w celu wybudowania
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mieszkan lokatorskich, zgodnie z zapisem art. 36 ustawy o rachunko-
wosSci,

e podzialu nadwyzki bilansowej, zgodnie z zapisem art. 76 i 77 ustawy —
prawo spoéldzielcze,

e uzupelnienia wkladéw mieszkaniowych z tytulu prowadzonego przez
spoéldzielnie procesu modernizacyjnego do dnia 31 lipca 2007 r.

Fundusz wkladéw mieszkaniowych zmniejszany jest z tytutu:

e zwrotu uprzednio przyjetych wkladéw mieszkaniowych,
e uznania skutkoéw zdarzen losowych,

e przeniesienia wkladu z tytulu przeksztalcenia prawa do lokalu z loka-
torskiego na wtasnosciowe, wzglednie we wlasnosé¢ odrebna.

W przypadku pokrycia straty bilansowej funduszem wkladow mieszka-
niowych, wzglednie oprocentowania wktadéw lub ich zwiekszenia z tytulu
podziatu nadwyzki bilansowej, zwroty wkladéw wystepuja po uwzglednieniu
ich zwyzek lub znizek.

Fundusz wkladéw budowlanych jest tworzony w celu ewidencji wno-
szonych przez czlonkéw spéldzielni mieszkaniowych, ktérym przyznano
wlasnosciowe prawo do lokali mieszkalnych lub uzytkowych. Fundusz ten,
zgodnie z zapisem art. 18 ust. 2 ustawy o spoéldzielniach mieszkaniowych
finansuje ta czes¢ majatku spoétdzielni, ktéra odpowiada wysokosci calosci
kosztéow budowy przypadajacych na dany lokal, z uwzglednieniem ewentu-
alnej réznicy, jaka powstala pomiedzy kosztem budowy danego lokalu
mieszkalnego a uzyskang przez spoéldzielnie mieszkaniowa pomoc ze Srod-
koéw publicznych (umorzenie czesci kredytu zaciagnietego przez spotdzielnie
na sfinansowanie kosztu budowy lokalu). Réznica, o ktérej mowa powyzej
zwieksza wklad budowlany. W razie wygasniecia wlasnosciowego prawa do
lokalu, spoétdzielnia zwraca osobie uprawnionej wktad budowlany. Roszcze-
nie o zwrot wkladu budowlanego jest zbywalne i podlega egzekucji.

Fundusz wkladow budowlanych spéldzielnia tworzy z:

e wplaconych przez cztonkéw spétdzielni wkladéow budowlanych,

e przeniesienia zaliczek z funduszu wkladéw zaliczkowych na poczet
wkladéw budowlanych,

e oprocentowania wkladéw budowlanych, zgodnie z ekspektatywa wyra-
zong w zawartej z cztonkiem spoétdzielni umowie o wybudowanie miesz-
kania wlasnosciowego,

e uznania pracy wlasnej czlonka, posiadajacej dla spoéldzielni wartosé
dajaca sie przeliczy¢ na zlote polskie, ktoérej celem jest powstanie lokalu
o statusie wlasnosciowym,
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e wniesionych do spoétdzielni rzeczowych skladnikéw majatkowych, po-
siadajacych dla spoéldzielni wartosé dajaca sie przeliczy¢ na zlote pol-
skie, ktorej celem jest powstanie lokalu o statusie wlasnosciowym,

e naleznych, lecz niewniesionych przez czlonka wkladéw budowlanych
z tytulu splat rat kredytu zaciagnietego w celu wybudowania mieszkan
wlasnosciowych, zgodnie z zapisem art. 36 ustawy o rachunkowosci,

e naleznych, lecz niewniesionych przez czlonka wkladéw budowlanych
z tytutu przeksztalcenia mieszkan lokatorskich na wtasnosciowe,

e uzupelniania wkladéw budowlanych z tytulu prowadzonego przez spél-
dzielnie procesu modernizacyjnego do 31 lipca 2007 r.

Fundusz wkladéw budowlanych zmniejszony jest z tytutu:

e zwrotu uprzednio przyjetych wkladow mieszkaniowych,
e uznania skutkoéw zdarzen losowych,

e przeniesienia na wlasno$¢ cztonkéw lokali mieszkalnych lub uzytko-
wych, zgodnie z art. 1714 ustawy o spotdzielniach mieszkaniowych,

e pokrycia wymagalnych zobowiazan cztonka spétdzielni, zgodnie z zapi-
sem art.27 83 i art. 29 prawa spéldzielczego oraz art. 1711 ustawy
o spotdzielniach mieszkaniowych.

Fundusz zasobéw mieszkaniowych finansuje srodki trwate, czyli bu-
dynki mieszkalne wraz z towarzyszaca im infrastruktura, wybudowane
z udzialem srodkéw publicznych, w stosunku do ktérych ma zastosowanie
zapis art. 10 ust.2 ustawy o spéldzielniach mieszkaniowych. Otrzymane
przez spoldzielnie mieszkaniowe na ten cel Srodki publiczne zalicza sie na
dobro utworzonego przez spoéldzielnie w tym celu funduszu zasobow miesz-
kaniowych.

Fundusz zasoboéw mieszkaniowych spotdzielnia tworzy z:

e umorzen kredytéw bankowych, otrzymanych przez spotdzielnie na bu-
dowe mieszkan lokatorskich,

e otrzymanych premii termo modernizacyjnych, zwiazanych z lokator-
skimi prawami do lokali,

e splat kredytow bankowych, otrzymanych od Krajowego Funduszu
Mieszkaniowego,

e nieodplatnego przejecia Srodkéw trwatych w postaci budynkéw miesz-
kalnych wraz z towarzyszaca infrastruktura,

e splat kredytow lokali uzytkowych, stanowiacych wlasnosé spétdzielni,

e wplat dokonywanych przez czlonkéw spoéldzielni w celu sfinansowania
budowy s$rodkéw trwalych, na skutek ktorych powstaja budowle,
obiekty i urzadzenia wspoélnego uzytku, zaliczane do infrastruktury to-
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warzyszacej budownictwu mieszkaniowemu, ktére zgodnie z zawartymi
umowami spoéldzielnia mieszkaniowa zadeklarowala sie zby¢ podmio-
tom gospodarczym, swiadczacym ustugi komunalne, itp.

Fundusz zasobéw mieszkaniowych zmniejszany jest z tytulu:

e splaty umorzen kredytu bankowego z tytulu przeksztalcenia lokator-
skiego prawa do lokalu na wlasnosciowe,

e uznania skutkoéw deprecjacji zasoboéw mieszkaniowych,

e nieodplatnego przekazania dla gminy srodkow trwatych, stanowiacych
infrastrukture towarzyszaca budownictwu mieszkaniowemu.

Fundusz wktadéw zaliczkowych jest tworzony przez spétdzielnie miesz-
kaniowg w celu przejSciowego finansowania procesu inwestycyjnego prowa-
dzonego przez spoéldzielnie oraz zadan inwestycyjnych finansowanych bez-
posrednio przez cztonkéw spotdzielni.

Fundusz wkladéw zaliczkowych tworzy sie z:

e wniesionych przez czlonkéw spéldzielni mieszkaniowej zaliczek na po-
czet wktadéw mieszkaniowych i budowlanych,

e oprocentowania wktadéw zaliczkowych, zgodnie z zasadami wynikaja-
cymi z zawartych w tym zakresie umow,

e rozliczania nadwyzki bilansowe;j.

Fundusz wktadow zaliczkowych jest zmniejszany z tytutu:

e zwrotu uprzednio wptaconych wktadow,

e przeniesienia wkladu zaliczkowego na poczet wkladu mieszkaniowego
lub budowlanego,

e pokrycia straty bilansowe;.

Zakladowy fundusz socjalny — zasady tworzenia, zwiekszania i korzy-
stania z funduszu socjalnego okreslaja stosowne przepisy ustawy z dnia
4 marca 1994 r. o zakladowym funduszu swiadczen socjalnych (Dz. U.
z 1996 r., Nr 70, poz. 235 z pdzniejszymi zmianami). Zakladowy fundusz
socjalny tworza tylko te spéldzielnie mieszkaniowe, ktore zatrudniaja powy-
zej dwudziestu pracownikéow w przeliczeniu na pelne etaty. Pozostale spot-
dzielnie nie musza tworzy¢ funduszu socjalnego.

Spéldzielnie mieszkaniowe tworza, zgodnie z wymogami art.31 ust.4
ustawy o rachunkowosci fundusz rezerwy z aktualizacji wyceny.

Fundusz z aktualizacji wyceny ulega zwiekszeniu z tytulu:

¢ dodatkowej réznicy z aktualizacji Srodkéw trwatych,

e ujemnej réznicy z aktualizacji w zakresie zmniejszenia dotychczasowe-
g0 umorzenia.
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Fundusz z aktualizacji Srodkéw trwaltych zmniejsza sie z tytutu:
e ujemnej roznicy z aktualizacji wyceny,

e dodatniej roznicy z aktualizacji w zakresie zwiekszenia dotychczasowe-
g0 umorzenia,

e przeksiegowania réznicy netto zaktualizowanej wartosci srodka trwate-
go w przypadku jego sprzedazy lub likwidacji.

Omawiane powyzej fundusze tworza system finansowy spétdzielni
mieszkaniowej, ktéorym nalezy zarzadzaé¢ w sposéb zgodny z zasadami eko-
nomii.

Funkcjonowanie tak rozumianej spétdzielni mieszkaniowej na rynku
w warunkach duzej zmienno§ci otoczenia narzuca koniecznos¢ stosowania
nowoczesnych metod i instrumentow zarzadzania finansami.

Cel ten mozna osiggnac¢ w krotkim okresie przez utrzymanie pltynnosci
finansowej, w dlugim okresie przez wlasciwy dobor zrodetl finansowania
dziatalnosci spétdzielni.

Skutki wszystkich decyzji podejmowanych w spoétdzielni, bez wzgledu
na obszar jakiego dotycza, koncentruja sie na plaszczyznie finansowe;j.
Dlatego musza one oprocz aspektéw prawnych, personalnych czy organiza-
cyjnych uwzgledniaé¢ kryterium finansowe. Odgrywa ono we wspoltczesnych
organizacjach gospodarczych zasadnicza role w decyzjach zaréwno kroétko
jak i dlugoterminowych. Skutki decyzji krotkoterminowych ujawniaja sie
relatywnie szybko, zatem latwiej jest je korygowac.

Konsekwencje decyzji dotyczacych przedsiewzie¢ dlugoterminowych,
strategicznych ujawniaja sie w przysztosci, co powoduje, ze cechuje je wiek-
sze ryzyko niz te pierwsze. Bledy w decyzjach finansowych moga zagrozic¢
istnieniu spétdzielni, dlatego stosowanie w procesach decyzyjnych technik,
metod i réznego rodzaju narzedzi ich podejmowania utatwia dokonywanie
racjonalnych wyboréw i ogranicza ryzyko zaré6wno operacyjne jak i inwesty-
cyjne.

Zjawiska i procesy finansowe zachodzace w jednostce obrazuja pojecie
finanséw spoéldzielni. Finanse spoéldzielni mozna rozpatrywaé¢ w roznych
aspektach, tj.:

e w aspekcie podmiotowym — omawiamy finanse organizacji przedstawia-
jac ten proces z punktu widzenia podmiotowej i organizacyjnej struktu-
ry zarzadzania procesami gromadzenia i wydatkowania pienigdza,

e w aspekcie przedmiotowym — przedstawiamy zjawiska finansowe w réz-
nych wyodrebnionych sferach dziatalnosci, np. w dziatalnosci biezacej,
dzialalnosci rozwojowej, w planowaniu dziatan, finansowej analizie ich
przebiegu, itp.
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3. CZYNNIKI I ZJAWISKA ZEWNETRZNE WPLYWAJACE NA TECHNIKI
ZARZADZANIA FINANSAMI

Mozna takze mowi¢ o finansach spoéldzielni zawezonych do zjawisk
dziejacych sie niejako wewnatrz spoéldzielni, ale takze i w wymiarze szer-
szym, zwiazanym z cala gospodarka (np. systemem bankowym, systemem
instytucji publicznych, rynkiem kapitatowym).

Wyniki gospodarowania uzyskiwane przez poszczegbdlne podmioty go-
spodarujace sa w decydujacej mierze uzaleznione od jakosci proceséw za-
rzadzania. Istnieje wiele empirycznie potwierdzonych dowodéw, ze z tych
samych zasobow gospodarczych i w tych samych warunkach ekonomicz-
nych mozna osiagac¢ diametralnie rézne rezultaty gospodarcze, a wynika to
przede wszystkim z jakosSci zarzadzania.

Opinia ta w pelni odnosi sie do zarzadzania finansami, w tym szczego6l-
nie zarzadzania finansami firmy. Pieniadze i kapitaly mozna w rézny spo-
s6b pozyskiwac i rézne z tego moga wynikac¢ konsekwencje dla osiggniecia
zalozonych celéw firmy. Te same pieniadze i kapitaly mozna réznie inwe-
stowa¢ i wykorzystywaé, osiggajac lepsze lub gorsze rezultaty. Wynika
z tego, ze niezbednym warunkiem sukcesu ekonomicznego firmy jest wita-
Sciwe zarzadzanie jej finansami, tzn. wykorzystujace wspélczesna zaréwno
teoretyczna jak i praktyczng wiedze z tego zakresu. Skuteczno$§é¢ procesow
zarzadzania finansami jest uwarunkowana jasnym sformulowaniem celéw,
ktore chce osiagnac¢ dana firma. Zaklada sie, ze zasadniczy cel zarzadzania
finansami firmy jest tozsamy z celem samej firmy.

Sformutowanie podstawowego celu zarzadzania finansami firmy nie
wyklucza istnienia wielu celow czastkowych.

Cele czastkowe dotycza roznych obszarow finansow firmy. Tak wiec
mozna moéwic o celach zarzadzania kapitalem obrotowym i struktury kapi-
talu, planowania finansowego, czy dokonywania analiz. Formulowanie ce-
low jest konieczne, gdyz zwykle dzieki temu w procesie zarzadzania lepiej
dostrzega sie i realizuje cel glowny. Proces zarzadzania finansami firmy
obejmuje dwie zasadnicze sfery i sprowadza si¢ do podejmowania dwoéch
grup decyzji:

e decyzji inwestycyjnych (w szerokim znaczeniu).

Decyzje inwestycyjne, to decyzje w wyniku ktérych ksztaltowana jest
wielkos¢ i struktura rzeczowych aktywéw niezbednych do prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej, a rezultatem tych decyzji sa inwestycje rze-
czowe. Decyzjami inwestycyjnymi sg takze decyzje o wielkosci i struk-
turze aktywoéw finansowych (inwestycje finansowe). Jedne i drugie in-
westycje wymagaja zaangazowania kapitatu, a wiec stanowia o umie-
jetnym wykorzystywaniu tego kapitatu.

e decyzje finansowe — dotycza pozyskiwania zrodel sfinansowania tych
aktywow, a wiec ich rozmiaréw, rodzajow i struktury. Sa to wiec decy-
zje o gromadzeniu (pozyskiwaniu) kapitatu.
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W tak rozumianym zarzadzaniu finansami firmy nie rozwaza sie pro-
blemu, ktére z tych decyzji sa wazniejsze. Zaréwno jedne jaki i drugie sg
istotne dla osiagniecia celéw firmy, a co najwyzej mozna moéwi¢ o pewnym
nastepstwie czasowym ich podejmowania. Z merytorycznego punktu widze-
nia proces zarzadzania finansami, jako proces decyzyjny, rozpoczyna sie od
sformulowania potrzeb w zakresie zmian poziomu i struktury aktywow,
a wiec spraw inwestycyjnych. Te zamierzenia sa nastepnie kontrolowane
z mozliwoSciami i warunkami ich sfinansowania, w tym takze z mozliwo-
Sciami i warunkami pozyskiwania nowych zrédet finansowania.

W wyniku tej konfrontacji moze by¢ podjeta pozytywna lub negatywna
decyzja o inwestowaniu w zaleznosci od mozliwosci ich sfinansowania kapi-
tatem oraz od relacji pomiedzy kosztem tego kapitatu a uzyskiwanymi efek-
tami.

W tak rozumianych zaleznosciach wystepujacych pomiedzy tymi dwo-
ma grupami decyzji, obszar decyzji finansowych sensu stricte mozna uznac
za weryfikujacy decyzje inwestycyjne. Nie oznacza to jednak, ze jedne z nich
sg wazniejsze, a drugie im podporzadkowane.

Funkcjonowanie spéldzielni jest w duzej mierze uzaleznione od ze-
wnetrznych warunkéw gospodarowania. Warunki te kreuje w pierwszym
rzedzie panstwo poprzez realizowana polityke gospodarcza, a szczegélnie
poprzez ustanowienie podstawowych parametrow polityki makroekono-
micznej, takich jak:

e stopy procentowe,
e podatki,

e cla.

Takze zewnetrzne warunki gospodarowania tworzone sg przez dzialal-
nos¢ innych przedsiebiorstw. Te zewnetrzne warunki gospodarowania mu-
szg by¢ uwzglednione w procesie zarzadzania finansami spoétdzielni, a mo-
wiac inaczej, ich wszechstronne rozpoznanie i metodologicznie poprawnie
uwzglednianie w decyzjach jest jednym z istotnych warunkow skutecznego
zarzadzania finansami firmy.

4. ANALITYCZNA METODOLOGIA TWORZENIA OBIEGU INFORMACJI
FINANSOWEJ

Wiekszo$¢ decyzji finansowych spoéldzielni powinna byé podejmowana
na podstawie réznego rodzaju rachunkow, analiz i wyliczen, w tym infor-
macji i sprawozdan.

Poprawnos¢ zatem tych decyzji uwarunkowana jest poprawnoscia ra-
chunkéw, analiz i wyliczen, ktore je poprzedzaja. Doswiadczenie wskazuje,
ze rachunki, analizy i wyliczenia nalezy wykonywac¢ z niewatpliwa staran-
noscig i odpowiedzialnoscia przy zachowaniu poprawnej metodologii. Trze-
ba pamieta¢ i mie¢ swiadomos$é, ze niepoprawnie sporzadzone rachunki,
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analizy finansowe spowodowaé¢ moga grozne nastepstwa w postaci ban-
kructwa firmy, utraty znacznej czesci kapitalu, itp.

Podstawg dziatan analitycznych stanowig informacje tworzone w spo6l-
dzielni, a takze naplywajace z otoczenia. Sposob i zakres ich wykorzystania
zalezy od potrzeb decyzyjnych, przyjetego celu dziatania, przedmiotu i stop-
nia szczegélowosci podejmowanych decyzjis.

Wyr6zni¢ mozna wiele klasyfikacji informacji w spotdzielni, natomiast
za wazne z punktu widzenia procesow zarzadzania mozemy wyrozni¢ na-
stepujace grupy informacji:

e ze wzgledu na zrodlo pozyskania:

— wewnetrzne
— zewnetrzne

e ze wzgledu na sposé6b uzyskania:

— pierwotne (uzyskane po raz pierwszy)
— wtérne (wczesniej zgromadzone, przetworzone)

o ze wzgledu na charakter podejmowanych decyzji:

— operacyjne
— strategiczne.

Przedstawione klasyfikacje ukazuja zlozona i zréznicowana tresS¢ poje-
ciowa informacji, problemy wiazace sie z jej tworzeniem i wykorzystywa-
niem w procesie ksztaltowania systemu informacyjnego spétdzielni. Z anali-
tycznego punktu widzenia szczegbdlng przydatnos¢ posiadaja nastepujace
grupy informacji:

e podstawowa sprawozdawczos¢ finansowa,
e pozostala sprawozdawczosc,

e ksiegi rachunkowe jednostki,

e pozostale pierwotne zrodia,

e informacje zewnetrzne.

W sklad podstawowych elementow sprawozdawczosci finansowej zali-
czane sa:

e bilans oraz rachunek zyskow i strat,

e poélroczne sprawozdanie o przychodach i kosztach oraz wyniku finan-
sowego (F-01),

e rachunek przeplywéw pienieznych,

¢ informacja dodatkowa do sprawozdan.

3 A. Skowronek-Mielczarek, Z. Leszczynski, Analiza dziatalnosci i rozwoju przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2008, s. 19.
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Pozostala sprawozdawczosé¢ obejmuje informacje na rzecz GUS-u.
Pozostale pierwotne zZrédla informacji stanowia:

e ksiegi rachunkowe, w szczegélnosci zestawienia obrotéw i sald kont
syntetycznych,

e dokumenty obszaréw funkcjonowania jednostki, tj. wykazy Srodkéw
trwatych, tabele amortyzacyjne srodkéw trwalych, zestawienia zapa-
sow, wykazy sprzedazy i poniesionych kosztéw, dokumentacja organi-
zacyjna dotyczaca zatrudnienia i ptac,

e oswiadczenia podatkowe, sprawozdania i wnioski pokontrolne, protoko-
ly spisu z natury inwentaryzacji,

e plany gospodarczo-finansowe jednostki, jej programy rozwojowe, prze-
prowadzone analizy odcinkowe i okresowe,

e protokoly z przeprowadzonych rozmoéw i dyskusji z przedstawicielami
organow zarzadzajacych spotdzielnia.

Informacje zewnetrzne pozyskiwane sa z otoczenia spotdzielni i pocho-
dza z takich zrédet jak: GUS, publikacji informatoréw branzowych, z orga-
néw administracji réznego szczebla, wynikéw prowadzonej analizy rynku,
przepiséw prawnych dotyczacych podatkéw, oplat, ubezpieczenia oraz
rocznych sprawozdan innych jednostek. Wiekszos¢ informacji wykorzysty-
wanych do przygotowania analizy finansowej dotyczacej kilku tych samych
okresow, np. miesiecy, kwartatow lub lat, w celu zachowania ciagtosci oraz
spelniajac warunek porownywalnosci badanych zjawisk, a takze stworzenia
mozliwosci wyznaczenia tendencji rozwoju.

Sprawozdawczos¢ finansowa jest podstawowym zrodlem informacji do
oceny sytuacji finansowej, a w konsekwencji staje sie elementem wtasciwe-
go zarzadzania finansami spétdzielni.

Ze wzgledu na przedmiot sprawozdanie mozna podzieli¢ na rzeczowe
i finansowe*. Sprawozdania rzeczowe zawieraja dane liczbowe opisujace
dzialalnos¢ gospodarczag spoétdzielni, wyrazone w jednostkach naturalnych,
ktorych zrodlem jest ewidencja operatywna i statystyka jednostki.

Sprawozdania finansowe stanowia podstawowe zrédto informacji finan-
sowej o dokonaniach jednostki, charakteryzuja jej efektywnosc¢ i potencjat
TrOZWOjOWY.

Sprawozdanie finansowe to sformalizowane dokumenty publikowane
przez jednostki, ktére sa publicznie dostepne. Jednostki zobowiazane sg do
oglaszania przynajmniej dwoch podstawowych czesci sprawozdania finan-
sowego, do ktorych zaliczane sa bilans i rachunek zyskéw i strat. Prawo
zobowiazuje, w niektorych przypadkach do sporzadzania rachunku prze-
plywoéw pienieznych, ktory przedstawia informacje dotyczace transakcji
kasowych pomiedzy jednostka a otoczeniem?.

4 A. Sokét, A. Surmacz, M. Brojak-Trzaskowska, M. Porada-Rochon, J. Lubomska-Kalisz, Analiza
sprawozdan finansowych, CeDeWu.PL, Warszawa 2010, s. 9.
5 G. Hawawini, C. Viallet, Finanse menedzerskie, PWE, Warszawa 2007, s. 62.
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Sprawozdanie finansowe winno przedstawiac¢ jasno i rzetelnie sytuacje
majatkowa, finansowa oraz wynik finansowy jednostki. Prawdziwy i rzetelny
obraz sytuacji jednostki uzyskuje sie poprzez stosowanie wlasciwych stan-
dardow i zasad rachunkowosci oraz dbatos¢ o cechy jakosSciowe podczas
sporzadzania sprawozdania finansowego®.

Przy sporzadzaniu sprawozdania finansowego wykorzystywane sa okre-
Slone metody pozwalajace na uporzadkowane i logiczne dzialanie, zasady
dopuszczalne przez ustawe o rachunkowosci oraz opisane w polityce ra-
chunkowosci?. Sprawozdanie finansowe jest podstawowym zrédiem infor-
macji finansowej o dokonaniach spéldzielni, efektywnosci i potencjale roz-
wojowym.

Rozpoznanie istniejacego stanu finansowego spéldzielni wymusza ko-
niecznos$¢ obliczenia odpowiednich relacji ekonomicznych oraz ustalania
ich przyczyn i zmian, ktore stanowia podstawe prawidlowego wnioskowania
i podejmowania decyzji dotyczacych zarzadzania zasobami mieszkaniowymi
obecnych i przysztych okresows.

Wspolczesne jednostki dzialajace w warunkach rozwoju rynkow, zwiek-
szonego ryzyka oraz niepewnosci, tym bardziej sa zmuszane do wykorzy-
stania kryteriow, regut decyzyjnych i analiz finansowych umozliwiajacych
realizacje ich podstawowych celow®.

Zarzadzanie zasobami mieszkaniowymi spotdzielni przyniesie pozadane
efekty w sytuacji sprawnego procesu zarzadzania elementami systemu fi-
nansowego.

PODSUMOWANIE

Podsumowujgc omawiany przedmiot opracowania nalezy wskazac¢ na
nastepujace wnioski:

e spojny system finansowy spoldzielczosci mieszkaniowej pozwala na
efektywne zarzadzanie zasobami mieszkaniowymi,

e sprawne zarzadzanie spoéldzielczymi zasobami mieszkaniowymi deter-
minuje przyszly rozwo6j spotdzielczosci mieszkaniowe;.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze zabezpieczenie podstawowej potrzeby ja-
ka jest stabilny ,dach nad glowa” jest elementem osobistej wolnosci i po-
winno by¢ najwazniejsza motywacja do zakladania wspoélczesnych spol-
dzielni mieszkaniowych.

6 J. Szczepanski, L. Szyszko, Finanse przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2007, s. 462.

7 Z. Rogo6z, Roczne sprawozdanie finansowe spoéidzielni mieszkaniowej za 2012 rok, ZRSM RP,
Warszawa 2012, s. 40.

8 M. Sierpinska, T. Jachna, Metody podejmowania decyzji finansowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 60.

9 A. Bielawska, Nowoczesne zarzqdzanie finansami przedsiebiorstwa, Wydawnictwo C.H.Beck,
Warszawa 2009, s. 13.
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STRESZCZENIE

Zarzadzanie zasobami mieszkaniowymi spoéldzielni mieszkaniowych
w oparciu o istniejace instrumenty systemu finansowego

Przedstawiony w niniejszym opracowaniu proces zarzadzania zasobami

mieszkaniowymi w spéldzielniach mieszkaniowych poprzez sprawne wyko-
rzystanie instrumentow finansowych zawiera opis tych relacji oraz poszcze-
g6lnych jego segmentéw. Pokazuje rowniez réznorodnosc elementéw syste-
mu finansowego majacych wplyw na jakos$¢ systemu zarzadzania zasobami
mieszkaniowymi.
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SUMMARY

Management of residential resources of housing cooperatives on the
basis of the existing instruments of financial system

The process of management of residential resources presented in the
study in housing cooperatives by means of effective usage of financial in-
struments contains a description on these relations and its particular seg-
ments. It also shows a variety of elements of the financial system having an
influence on the quality of the management system of residential resources.
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Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Proces tworczy, a zarzadzanie soba
w czasie na przykladzie pisania
rozprawy doktorskiej

» Znane sa tysiace sposobow zabijania czasu,
ale nikt nie wie jak go wskrzesi¢”
Albert Einstein

WSTEP

Czas to pojecie wzgledne, zjawisko majace zastosowanie w naukach
Scislych, humanistycznych, filozofii, psychologii.

Leonard Orr wyro6znitl cztery typy czasow w literaturze (retencyjny —
przesztos¢ podporzadkowuje sobie terazniejszos¢ i przyszlosé, protencyjny —
dominuje rola przyszlosci konsubstancjalny — réwnoleglta obecnos¢ wszyst-
kich czaséw zamrozony — czas nie posuwa akcji w przod)?.

Odkad siegnac¢ pamiecia ludzie wciaz pedza, narzekaja na chroniczny
brak czasu, zmeczenie, mnéstwo obowigzkéw w pracy, w domu czy w szko-
le. Czas to pojecie szerokie, nieograniczone, pojecie, ktére stalo sie tematem
rozwazan filozofé6w na przestrzeni dziejow.

Zarzadzanie czasem, to umiejetno$S¢ zarzadzania soba w czasie wol-
nym, czyli tym, w ktéorym mozna robic¢, co tylko sie zechce. Dobra organiza-
cja pracy to nie tylko trzymanie sie przygotowanego harmonogramu, — ale
rowniez porzadek. Zarzadzanie czasem jest jak karuzela, wokot ktorej kraza
kolorowe foteliki. Wokét czasu kraza codzienne zadania, cele, role zyciowe,
praca i wszystko inne.

Problematyka zarzadzania dotyczy kazdej dziedziny zycia. Zarzadza sie
czasem, jakoscia, Srodkami finansowymi, dobrami, zasobami ludzkimi, etc.
Istota jest jednak racjonalna umiejetnosé skutecznego i rozsadnego wyko-

1 A. Kielczewska, [http://garciamarquez.republika.pl/czas.html], ( 09.4.2014).
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rzystywania posiadanych doébr. Odpowiednie i umiejetne zarzadzanie przy-
nies¢ moze nie tylko satysfakcje, ale rowniez pozwala osiagnac¢ zyski, mate-
rialne jak i jakosciowe. Celem niniejszej pracy jest przedstawienie problemu
zarzadzania soba w czasie podczas procesu twoérczego, jakim jest przygoto-
wanie rozprawy doktorskiej. Przedstawione w dalszej czesSci pracy zagad-
nienia zwigzane z zarzadzaniem soba w czasie jak i problemy pojawiajace
sie w zwiazku z tym zagadnieniem maja na celu zweryfikowanie i wyelimi-
nowanie zltych nawykéw, co usprawni caly proces i doprowadzi do zalozo-
nego celu.

Podobnie jak przy podanych wczesniej przykladach, odpowiednie za-
rzadzanie pozwoli na dazenie do zalozonych celow i pomoze osiagnac osta-
teczny sukces. Przygotowanie rozprawy doktorskiej to dhugi okres wytezonej
nauki i pracy. To od ilosci i jakosci czasu, ktéory poswiecimy na poszczegdl-
ne jej etapy, zalezy jej, jakos¢. Nalezy zadac¢ sobie pytanie, czym i jak wazne
jest dla doktoranta zdobycie tytulu naukowego? Czy jest to poczatek pracy
naukowej czy podniesienie prestizu w pracy zawodowej? Pracownicy po-
dobnie jak przedstawiciele innych grup spotecznych decydujg sie na zdoby-
cie tego tytulu naukowego. W obu przypadkach zdobycie upragnionego ty-
tulu wiaze sie z koniecznoscig spelnienia wielu wymagan formalnych jak
réowniez przygotowaniem rozprawy doktorskiej w przypadku, ktérej nalezy
rowniez spelni¢ okreslone wymagania. Na te i inne dzialania potrzebny jest
czas. Czy sam czas wystarczy by osiagnac¢ sukces? Nie, nalezy w sposéb
umiejetny, logiczny i racjonalny tak zarzadzi¢ soba w czasie, aby przygoto-
wanie rozprawy doktorskiej zakonczylo sie sukcesem. Odpowiednie zdefi-
niowanie celow, ustalenie priorytetéw i wyeliminowanie przeszkod w odpo-
wiednim czasie sg gwarancjg osiagniecia zamierzonych celow.

1. DEFINICJA CZASU

Niezwykle trudno jest jednoznacznie zdefiniowac czas. Literatura przy-
tacza réznorakie definicje czasu. Jedni uwazaja, ze czas to ,niematerialne
continuum, ktére nastepuje wg. schematu przeszio$¢ — terazniejszoscé -
przysztosé, a wydarzenia, ktére mialy miejsce sa nieodwracalne, a wrecz
nieuniknione”2.

Jednym z wielu uczonych, ktéry zajmowat sie definiowaniem czasu byt
zyjacy na przelomie siedemnastego i osiemnastego wieku Newton. Tworca
prawa powszechnego ciazenia oraz zasady dynamiki twierdzil, ze upltyw
czasu przebiega identycznie w kazdym miejscu oraz, ze czas jest bez-
wzgledna i absolutna wielkoscia. Twierdzil, ze czas jest niezalezny od rézne-
go rodzaju czynnikow, nie da sie go przyspieszy¢ ani tym bardziej spowolnic¢
jak réowniez w zaden inny sposob nie da sie zmienic¢ jego wlasciwosci.

Teoria Newtona trwala dopéki dopéty inny uczony nie stwierdzil, ze
czas jest czwartym wymiarem, w ktorym to predkosé uplywu czasu jest
zalezna od sity grawitacji, jaka oddzialuje na dane miejsce we Wszechswie-
cie tzn. predkos¢, z jaka beda uplywac kolejne sekundy zalezne sa wzgle-

2 [http:/ /czas.org/czym-jest.php], (09.04.2014).
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dem tej teorii, od sily grawitacji. W tym momencie mozna przemiesci¢ sie
myslami w czasie do lat szkolnych na lekcje fizyki i nieocenionego Alberta
Einsteina, tworce Teorii Wzglednosci. Stwierdzil on réwniez, ze jedna se-
kunda to uniwersalna jednostka i trwa tyle samo niezaleznie od tego gdzie
sie znajdujemy, lecz czas pomiedzy dwoma zdarzeniami jest zalezny od tego
czy w danej sekundzie znajdujemy sie na Ziemi czy poruszamy sie z duza
szybkoscig w kosmosie.

Przypowies¢ o podrozujacych blizniakach Swietnie opisuje ww. przed-
stawiona teorie. Tzw. paradoks blizniakéw. Zalézmy, ze Piotr i Pawel to
blizniacy, Piotr wyrusza w podr6z swojego zycia po kosmosie z predkoscia
bliska predkosci swiatta, Pawel zas§ pozostaje w tym czasie na Ziemi. Piotr
i Pawel powinni starze¢ sie jednakowo jednak w teorii Einsteina Pawel jest
mtlodszy i nie postarzat sie tak szybko jak Piotr. Dlaczego? A dlatego, ze jest
to tak zwane zjawisko dylatacji czasu3. Biorac pod uwage teorie Einsteina,
Newtona oraz innych naukowcow mozna zauwazyC, ze na przelomie ponad
dwoch tysiecy lat naukowcy nie stworzyli jednej konkretnej definicji czasu.
Jest to temat, ktory rozpoczat sie w sferach filozoficznych przechodzac po-
przez sfery fizyczne, psychologiczne, dalej biologiczne a obecnie temat czasu
stal sie waznym w sferze zarzadzania.

Czy dzisiaj ,mlodzi naukowcy” potrafia powiedzie¢, czym jest dla nich
czas? Jak brzmialaby jego definicja? Dla wigckszosci zapewne bylby to nie
lada klopot jednoznacznie okresli¢ jednym znaniem zjawisko czasu.

2. WARTOSC CzZASU

Czy czas ma wartos¢? Ile warta jest sekunda, minuta, godzina? Ile war-
te jest ludzkie zycie? Czy zastanawiano sie nad tym, ile warta jest godzina
yhicnierobienia”? Czas jest jedynym z zasobow nieodnawialnych, a jego
trwonienie jest wrecz ogromne. ,,Czas to pieniadz” brzmi jedno z porzekadet,
ale czy kiedykolwiek przeliczono czas na konkretna warto$é? Na co dzien
lekcewazy sie ekonomiczna wartos¢ czasu, jednak przedsiebiorca kalkuluje
godzine pracy swoich pracownikéw, poniewaz ich czas pracy to jego zysk,
a zysk to pieniadz.

Ciagle na cos sie czeka. Czeka sie w kolejce do kasy samoobstugowej,
na przyjazd autobusu, paczke, odpowiedz na e-maila. Czeka sie na znajo-
mych, ktérzy nie przychodza na uméwione spotkanie, na sms’a aby dowie-
dzie¢ sie, dlaczego kto$ sie nie pojawil w ogole. Czekamy, czekamy, czeka-
my. Zyjemy w Swiecie, w ktérym czas osiagnal niespotykana wczesniej war-
tosé. Mnogos¢ mozliwosci, tatwosé podrozy, rozbudzona ciekawos¢ swiata i,
jednoczesnie, dluzsze godziny pracy powoduja, ze mimo wydluzenia Sred-
niej dtugosci zycia, ludzie posiadaja paradoksalnie mniej czasu. Zeby reali-
zowaC marzenia, zajmowac sie przygotowaniem rozprawy doktorskiej oraz
spedzac¢ czas z bliskimi musimy pieczolowicie organizowaé sobie prace, co

3 Dylatacja - wydhuzenie czasu, efekt opéznienia zegara bedacego w ruchu w stosunku do zegara
spoczywajacego w ukladzie inercjalnym - [http://portalwiedzy.onet.pl/30225,,,,dylatacja_cz
asu,haslo.html] (09.04.2014).
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nauczy szanowania czasu wlasnego oraz innych. Warto$¢ czasu zalezy od
sposoby w jaki sposéb sie go traci. Racjonalnie ,stracony” czas przynosi
wymierne rezultaty, ma on swoja wartos¢

3. ZARZADZANIE SOBA W CZASIE

Zarzadzanie czasem to tak naprawde zarzadzanie sobg samym. To or-
ganizowanie swojego zycia. Gdy jesteSmy S$wiadomi uplywajacego czasu
i umiemy go dobrze zagospodarowac, stajemy sie menedzerem wlasnego
zycia*.

Przygotowanie rozprawy doktorskiej wymaga wielu poswiecen, przygo-
towan, spelnienia wielu wymagan.

Rozprawa doktorska jest przygotowywana pod opieka promoto-
ra/opiekuna naukowego. Powinna ona stanowi¢ oryginalne rozwigzanie
problemu naukowego jak réwniez wykazac sie teoretyczna wiedzg teore-
tyczng doktoranta, a takze umiejetnoscia prowadzenia pracy naukowe;j.

Zakres wspolpracy doktoranta i opiekuna naukowego zalezy od zasad
przyjmowanych przez samego opiekuna naukowego, zalezy ona rowniez od
tego czy doktorant jest pracownikiem uczelni, czy przygotowuje rozprawe
w ramach studiow III stopnia.

Niezwykle wazne sa regularne spotkania z opiekunem naukowym, dys-
kusje i uzyskanie cennych wskazowek. Przygotowanie rozprawy jest jednak
praca samodzielna, a od opiekuna mozemy oczekiwaé¢ wsparcia w zakresie
wskazania wymagan formalnych, okreslenia zasad szczegélowych, dotycza-
cych przygotowania rozprawy jak réwniez podejmowania na poszczegbélnych
etapach pracy odpowiednich krokow zwiazanych ze spelnieniem wymagan
formalnych.

Waznym etapem jest konsultowanie tresci pracy, ktore moze odbywac
sie w rézny sposéb w zaleznosci od metody pracy, jaka przyjmuje promotor.
Zalezy to od preferencji opiekuna naukowego, ale takze od inwencji samego
doktoranta i tematyki pracy. Praca moze byc¢ konsultowana na biezaco tj.
prezentujac poszczegoélne etapy pracy i tym samym uwzgledniajac ewentu-
alne uwagi opiekuna na poszczeg6lnych etapach procesu tworzenia rozpra-
wy doktorskiej. Taki system wydaje sie¢ by¢ najbardziej korzystny i racjo-
nalnie rozlozony w czasie, poniewaz pozwala na biezace uwzglednianie su-
gestii opiekuna i nanoszenie zmian na poszczegbélnych etapach pracy.
W ten sposob korzystnie wplywa na definiowanie celéw dalszej pracy
i w efekcie czas posSwiecony na przygotowanie jest rozltozony réwnomiernie.
Mozna réwniez przyja¢ inny system pracy, gdzie promotor oczekuje kon-
kretnego efektu pracy w postaci calej rozprawy doktorskiej. Wéwczas doko-
nanie poprawek, uwzglednienie sugestii opiekuna naukowego czy nawet
zmian fragmentéw lub znacznej czesci pracy bedzie bardziej czasochlonne
niz przy zastosowaniu systemu pierwszego.

4 T. Szopinski, Efektywne zarzadzanie czasem, Wydawnictwo Ztote Mysli Sp. z o.0., Gliwice 2008,
s. 19-21.
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Podczas pisania rozprawy niezwykle wazna kwestia jest systematycz-
nos¢. W tym miejscu nalezy przytoczy¢ Prawo Parkinsona (inaczej syndrom
studenta); to nic innego jak odkladanie nauki przed egzaminem, az do sa-
mego egzaminu. Chyba kazdy przez to przeszed! — i to nie koniecznie na
studiach. Po prostu lubimy odkladac¢ tak diugo, jak sie da — az nadchodzi
godzina zero. Cyril Northcote Parkinson5 zaobserwowal to zjawisko maksy-
malnego rozwlekania czynnos$ci przy okazji swoich badan. ,,Praca rozszerza
sie wprost proporcjonalnie do czasu wyznaczonego do jej wykonania™.

Nieprzespana noc po to tylko by S$leczac nad ksiazkami, notatkami
i powycinanymi §ciagami sprébowac nadgoni¢ zmarnowany czas — i wbi¢ do
glowy wszystko to, co sie tylko da. Zazwyczaj wtedy przyrzekamy sobie, ze
to ostatni raz, ze na kolejny egzamin bedziemy uczy¢ sie systematycznie.
Tak samo ma sie sprawa przygotowania rozprawy doktorskiej. Odkladanie
na ostatnig mozliwa chwile jest bardzo ryzykowne. Nie ma wtedy pola ma-
newru i wszystko zaczyna sie ,pali¢ w rekach”. Nie ma wtedy rowniez moz-
liwosci na poprawke, uzupetnienie, czy tez spokojne odlezenie przygotowa-
nego materialu — czasami madre rzeczy przychodza do glowy juz po opra-
cowaniu.

Prawo Parkinsona to nie tylko odwlekanie na pézniej. Mowi tez o tym,
ze faktycznie zuzywa sie tyle czasu, ile na dane zadanie zostalo wyznaczo-
ne. Jesli zalozono by, ze przygotowanie rozprawy doktorskiej zajmie 4 lata
(tyle ile trwaja studia) to tyle to zajmie. Ale jesli przy definiowaniu celu zato-
zy sie, ze czas pisania rozprawy to 2 lata — tez mozliwe byloby wykonanie
takiego zalozeni w zadeklarowanym czasie. Skupiono by sie po prostu na
najistotniejszych sprawach?.

Korzystajac z Prawa Parkinsona przede wszystkim nalezy okreslic, ile
na dane zadanie poswieca sie czasu. Nie ma nic gorszego jak zabieranie sie
za coS$, bez jasnego horyzontu czasowego. W tej chwili powinno sie skorzy-
sta¢ z zasady S.M.A.R.T.

Cele musza by¢:

e Skonkretyzowane — nalezy je okresla¢ mozliwie konkretnie,

e Mierzalne — kazdy cel musi mie¢ sw6j wskaznik, na podstawie ktorego
bedzie oceniana jego realizacja,

e Akceptowalne — pracownicy, ktérzy beda realizowac cel, musza go ak-
ceptowac, inaczej nie zechca go realizowac,

e Realne - posiadane zasoby musza by¢ wystarczajace dla realizacji celu,

e Terminowe — cele powinny posiadac¢ termin wykonania.

5 Ur. 30 lipca 1909 w Durham, zm. 9 marca 1993 w Canterbury, hrabstwo Kent) — najstynniejsza
pt. Prawo Parkinsona, traktujaca o rozroscie biurokracji stala sie bestsellerem i uczynita autora
uznanym ekspertem w sprawach administracji publiczne;j.

6 M. Kijak, [http://www.projektsukces.pl/czas.html] (09.04.2014).

7 Tamze.
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To ,T”, (czyli Terminowe) jest szalenie istotne, bo od razu narzuca ramy
czasowe celu/zadania i wtedy mozna podja¢ Sswiadome decyzje — na czym
sie skupi¢, jakie zalozy¢ tempo pracy itd.

W wigkszosci opracowan dotyczacych pisania prac naukowych podkre-
Sla si¢ wlasnie zasade systematycznosci. Ma to szczegdlne znaczenie
w przypadku rozprawy doktorskiej miedzy innymi na znaczna jej objetosc
i tylko systematyczna praca nad tekstem zapewni najlepsze efekty. Jest to
oczywiscie réwniez swego rodzaju oszczednos$Sc¢ czasu, poniewaz po kazdej
przerwie w pisaniu duzo czasu zajmuje ,powrét” do kontynuacji. Najbar-
dziej czasochlonna i tym samym wymagajaca najwiekszej systematycznosci
jest sam proces poszukiwania i przygotowania materialéw do rozprawy. Ten
poczatkowy — najwazniejszy chyba etap pracy wiaze sie z koniecznoscia
zgromadzenia i zapoznania sie z ogromna iloscig pozycji literaturowych
i zrédel. Majac na uwadze fakt, ze rozprawa doktorska opera si¢ na pozy-
cjach literaturowych liczonych w setkach i jeszcze innych zrodlach zapo-
znanie sie z nimi w duzych odstepach czasu moze spowodowac¢, umkniecie
naszej uwadze wielu istotnych mysli i wnioskéw nawet, jesli skrupulatnie je
zapisujemy. Organizujac i planujac rozprawe doktorska?.

Ponizej przedstawionych zostalo 7 zasad zarzadzania soba w czasie,
umiejetnosci te sa kluczowe, jesli chce sie osiagna¢ sukces:

1. Listy spraw do zrobienia. Zapisuj na listach wszystkie zadania, spo-
tkania i wydarzenia, ktore planujesz zrealizowaé. Tworz listy na kazdy
dzien, tydzien, miesiac. Nie majac przed soba listy, bedziesz tracil czas
na zastanawianie sie, co nalezy zrobic.

2. Ustalaj priorytety. Gdy zapiszesz swoja liste zadan, ustal priorytety.
Zaznacz, co jest najwazniejsze (A), co jest mniej wazne (B), a co nie jest
wazne (C). Zapisz, co mozesz delegowac¢ innej osobie (D) i z czego mo-
zesz zrezygnowac (E). Gdy na liscie znajdzie sie kilka priorytetow na
tym samym poziomie, uszereguj je wedlug pilnosci cyframi. Np.: Al,
A2, A3, B1, B2, C, itd.

3. Zapisuj daty realizacji. Zawsze ustalaj i zapisuj, do kiedy wykonasz
konkretne zadanie. Ustal, ile potrzebujesz czasu na wykonanie zadania
i kiedy mozesz go wykonaé. Zapisz dokladna date, a nawet godzine.
Dzieki temu, szybciej wykonasz swoje zadanie a deadline bedzie rze-
czywistym punktem odniesienia dla podswiadomosci. Zapisuj najwaz-
niejsze zadania oraz wszystkie spotkania, telefony, plany w kalendarzu.
Kalendarz powinien posiadaé¢ funkcje podgladu dnia, tygodnia i miesia-
ca oraz opcje przypominania. Polecam kalendarz Google, ktoéry mozesz
latwo udostepni¢ swoim znajomym i wspoélpracownikom. Mozesz tez
skorzystaé z organizera w komérce, jednak pamietaj o kopiach zapaso-
wych, bo telefony czesto sie psuja.

4. Planuj w przéd. Na studiach czesto uczymy sie robienia wszystkiego na
ostatnia chwile. Jednak czesto w zyciu zawodowym jest to zlty pomyst.

8 A. Mikos-Sitek, [http://poradnik-kariery.monsterpolska.pl/rozwoj-zawodowy/wyksztalcenie-i-
szkolenia-zawodowe / przygotowanie-rozprawy-doktorskiej/article.aspx] (09.04.2014).
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Gdy robisz co$§ w pospiechu, czesto co$ nie wyjdzie, nie poprawisz, nie
udoskonalisz... A jakos¢ i czas sa niezwykle wazne w kazdym biznesie
i pracy. Rozplanuj wszystkie zadania w swoim kalendarzu tak, aby jak
najszybciej sie z nimi upora¢ i wykonac je wedtug ustalonych prioryte-
tow.

5. Uzywaj zasady 80/20. Zasada ta, zwana réwniez ,zasada Pareto” mo-
wi, ze 20% Twoich dzialan wplywa na 80% osiaganych rezultatow.
Przyktadowo: 20% klientéw daje 80% przychodu, 20% produktéw sta-
nowi 80% obrotu, 20% ludzi zarabia 80% pieniedzy. OczywiScie, reguta
ta nie jest ,sztywna” i czasem stosunek ten wynosi 10: 90, 30: 90, 15:
85, etc. W zyciu codziennym i w pracy, najczesciej tylko 3 zadania, kt6-
re wykonujesz, sa najwazniejsze. Zadawaj sobie nieustannie pytanie,
jakie konsekwencje bedzie miato zrobienie tego a tego zadania i w jakim
stopniu wplynie na efekt koncowy.

6. Zapisuj kazdy pomysl. Zawsze nos ze soba notatnik i zapisuj kazdy
pomyst, ktory przyjdzie Ci do glowy. Czesto jest tak, ze w autobusie, na
przerwie w pracy czy na spacerze przychodza do glowy najlepsze pomy-
sly. Jesli masz wolna chwilke, zapisz u gorze kartki Twoj najwazniejszy
problem/wyzwanie w formie pytania. Nastepnie napisz jak najwiecej
odpowiedzi na to pytanie.

7. Ustalaj cele i codziennie do nich daz. Kazdy z nas ma marzenia, jed-
nak tylko nieliczni potrafig je realizowac. Cel to marzenie z data jego
osiagniecia. Jesli zapiszesz go w odpowiedni sposob, napiszesz date
osiagnieci i bedziesz codziennie podejmowac chocby najmniejszy kro-
czek w kierunku jego osiagniecia, to zrealizujesz nawet najwiekszy cel®.

Zarzadzanie czasem spelnia pie¢ podstawowych funkcji. Zarzadzanie
czasem to przede wszystkim dzialanie ukierunkowane na cele, dzieki czemu
dzialania i plany zorientowane sa na przysztos¢, daza do spelnienia marzen.
Osiagajac cele osiggamy fundamenty naszego zycia osiagajac szczeScie
i spelnienie. Kolejna funkcja, ktora pelni zarzadzanie czasem to optymalne
korzystanie z zasobéw. Dzieki niemu nasze dzialania sa efektywne i wydaj-
ne. Zarzadzajac czasem i projektami lepiej wykorzystujemy swoja energie,
umiejetnosci i zrobi¢ wiecej w kréotszym czasie. Inng funkcja zarzadzania
czasem jest dzialanie pro aktywne, dzieki ktéremu jesteSmy kreatorami
zycia.

Zarzadzanie czasem pelni réwniez funkcje eliminatora stresu tzn. za-
rzadzajac czasem niwelujemy wiele czynnikéw stresogennych, konczymy
rozpoczete sprawy. To réwniez zachowanie réwnowagi w zyciu. W oparciu
o pelnione role i wyznaczone cele potrafimy przeznaczy¢ czas na kazda
z waznych dziedzin naszego zycia. Zaréwno zawodowego, jak i rodzinnego.
Zarzadzanie czasem to nie tylko optymalizacja czasu pracy, ale takze pla-
nowanie czasu na hobby, odpoczynek (ostrzenie siekiery), czas spedzany
z najblizszymi a takze zabawe. Zarzadzanie czasem to zachowanie réwno-

9 M. Kijak, [http:/ /www.projektsukces.pl/zarzadzanie-czasem-7-technik.html] (12.04.2014).
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wagi w zyciu. W oparciu o pelnione role i wyznaczone cele, potrafimy prze-
znaczy¢ czas na kazda z waznych dziedzin zycia. Zarzadzanie czasem to nie
tylko optymalizacja czasu pracy, ale takze planowanie czasu na hobby, od-
poczynek, czas spedzany z najblizszymi, a takze zabawe.

4. PROKRASTYNACJA — CHOROBA XXI WIEKU

»Prokrastynacja jest jak karta kredytowa.
To Swietna zabawa, dopéki nie dostaniesz rachunku”.
Christopher Parker

Zanim usiadlam do napisania tego tekstu posprzatatam biurko, zatem-
perowatam kredki (chociaz wiedziatlam, ze w ogéle nie beda mi potrzebne),
poodkurzatam pokdj, posztam na dlugi spacer z psem, zaparzylam zielong
herbate i zamiast usia$¢ do biurka, zaczetam ukladac¢ ksigzki w bibliotecz-
ce. Czy ja przypadkiem nie zachorowalam na prokrastynacje?

Prokrastynacja to choroba XXI wieku, na ktéra albo juz choruje wiek-
szoS¢ spoteczenstwa, albo wczesniej czy poézniej zachoruje. Prokrastynacji
nie nalezy myli¢ z lenistwem. Pojawia sie nagle bardzo czesto u osob, ktore
dotychczas uwazane byly za zorganizowane i bardzo obowigzkowe, to przy-
padlosé¢ perfekcjonistow. Gléwna przyczyna prokrastynacji jest zbyt duza
ilos¢ obowiazkow i rzeczy, ktore bierze sie na wlasne barki. Im wiecej obo-
wiazkow bierze sie na siebie i im wiecej ma sie do zrobienia, tym wieksze
prawdopodobienstwo, ze w koncu prokrastynacja zagosci w umystach spo-
teczenstwalo.

Prokrastynacja to coS wiecej niz problem z zarzadzanie czasem.
J. Combs twierdzi, ze wielu z nas zapewne prébowalo walczy¢ z czasem na
SwWo6j sposéb i ze nie przynioslo to raczej wiekszego efektu i oczekiwanego
rezultatu, dlaczego? Dlatego, ze czasem nie da sie zarzadza¢ w przeciwien-

. . .11
stwie do zarzadzania soba w czasie.

4.1.Jak walczyé z prokrastynacja przy przygotowaniu rozprawy
doktorskiej?

Wedlug Piersa Steela podzial zadan na mniejsze etapy i starannie wy-
brany termin ich wykonania ulatwi dazenie do wyznaczonego celu:

e Podzielmy zadanie na mniejsze etapy, starannie wybierzmy termin ich
wykonania.

e Wprowadzmy do swojego otoczenia elementy przypominajace o przygo-
towaniu rozprawy (kalendarz z naniesionym deadline’em, aplikacja na
smartfona, programy komputerowe, ktére przypominaja o ustalonych

10 J.Combs, ,Zrob to teraz. Stop odkladania spraw na jutro”, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2013
s. 9.
11 Tamze s.15.
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5.

wczesniej terminach, wspotpracownicy, przed ktérymi zobowigzates sie
do wykonania pewnych dziatan).

Przygotowanie rozprawy, jesli to mozliwe, zacznijmy od zadan najciez-
szych, najtrudniejszych.

Szukajmy inspiracji w dzialaniach innych ludzi (wspétpracownikow,
zwierzchnikéw, opiekuna naukowego). Pamietajmy, ze im bardziej sg
do nas podobni, tym wiecksza szansa, ze ich przyklad zainspiruje row-
niez nas.

Poprosmy kogo$s o pomoc lub zaprosmy do wspélpracy przy realizacji
zadania. Szukajmy wsparcia u ludzi posiadajacych kompetencje czy
doswiadczenia wymagane w zadaniach, ktére mielibySmy razem wyko-
nacé, albo prosmy o pomoc tych, z ktéorymi lubimy wspotpracowac.

Prosmy o informacje zwrotne dotyczace sposobu wykonania zadania.
Akceptacja zwiekszy poczucie skutecznosci, a uwagi krytyczne pozwola
skorygowac¢ ewentualne bledy w dziataniu.

Uporzadkujmy miejsce pracy (biurko, pokédj, pulpit komputera) tak,
aby ograniczy¢ wplyw wskazowek przypominajacych o tym wszystkim,
co nie jest zwiazane z aktualnie wykonywanym zadaniem.

Zadbaj o kondycje psychofizyczna: $pijmy tyle, ile potrzebujemy, a nie
ile mozemy, badzmy aktywni fizycznie, wprowadZzmy sie w dobry na-
stroj.

Ograniczmy wplyw czynnikow, ktore rozpraszajg uwage (wylaczmy te-
lewizor, zgaSmy radio, wyciszmy komorke, z zasiegu wzroku usunmy
wszystkie elementy mogace rozproszy¢ nasza uwage)

Gdy realizujemy rownoczesnie kilka zadan wymagajacych podobnych
dziatan (np. przegladamy notatki, robimy spis literatury, klasyfikujemy
bibliografie) staraj sie je grupowac razem.

Sprobujmy zaprojektowac prace, tak, aby stata sie dla nas atrakcyjna.
WymysSlmy sposéb, w jaki moglibySmy siebie wynagrodzi¢ za wysitek,
determinacje czy odwage w realizacji zadan, ktére przed soba postawili-
Smy - dobra kolacja, dtugi spacer, nowa ksigzka czy wizyta w kiniel2.

ZLODZIEJE CZASU. KTO KRADNIE NASZ CZAS?

Kazdy z nas cierpi na ,brak czasu” i nawet nie zdajemy sobie sprawy,

ze jesteSmy poddawani kradziezy czasu. Aby nasza produktywnos¢ byla
wysoka i nasze zarzadzanie soba w czasie bylo efektywne i przynosito ocze-
kiwane rezultaty nalezy nauczyc¢ sie unika¢ kradziezy czasu. Zlodziejami

12 P, Stee, The Nature of Procrastination: A Meta-Analytic and Theoretical Review of Quintessential
Self-Regulatory Failure, Psychological Bulletin, 133(1), s. 65-94.
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czasu sa osoby i zadania, ktére zlecaja nam niezapowiedziane, czasochton-
ne i uciazliwe zadania. Nawet nie zauwaza sie, kiedy mija kilka godzin a my
mamy przed soba jeszcze duzo pracy.

Co i kto kradnie nam czas?

e Mamy idealnie poukladany plan pisania rozprawy jesteSmy pelni po-
mystow, weny i checi do pracy, kiedy nagle uslyszymy nadciagajacy
z drugiego pokoju dzwiek telewizora, zaczyna sie¢ ulubiona telenowela.
Zrywamy sie zazwyczaj z krzesla, bo przeciez 45 minut nikomu nie za-
szkodzi.

e Inny przyklad zlodzieja czasu to 5 minutowa przerwa na herbate.
Nastawiamy czajnik, szykujemy filizanke, przy okazji wlaczamy zmy-
warke, itp. (w kuchni zawsze jest cos do zrobienia) i z 5 minut robi sie
50.

e Innym razem koncentrujemy sie nad praca, ale dzwoni do nas telefon
lub przychodzi powiadomienie o nowym mailu, ktéry koniecznie ,mu-
sisz” przeczyta¢. Odrywasz sie od pracy, tracisz watek.

Aby lepiej zarzadzac czasem i eliminowac ,kradzieze”, nalezy:

e Poswieci¢ 100% koncentracji na zadaniu, wylaczajac telefon, komuni-
kator czy program pocztowy: zawsze mozesz przeciez oddzwonié, czy
odpisac godzine pozniej...

e Postepowac asertywnie i odmawiac¢, gdy zlecane nam zadanie zakloci
plan dziatania i pociagnie za sobg konsekwencje.

e Pilnowa¢ swo6j czas, spedzany poza produktywnymi godzinami, np.
podczas przerw.

e Dawac do zrozumienia osobom z otoczenia, ze Twoja praca jest wazna
i w jej czasie jeste$ zajety, a nawet niedostepny

Warto tez, jesli jest taka mozliwosé¢, pracowac¢ nad rozprawg poza go-
dzinami ,zycia domownikéw”. Wtedy jest mniejsze prawdopodobienistwo, ze
bedzie nam ktos$ przeszkadzal. Ja sama przygotowujac swojg rozprawe dok-
torska zasiadam do pracy w poznych godzinach wieczornych, gdy milknag
odglosy domu, aby w ciszy i spokoju usiasS¢ przy komputerze i pracowac
nad rozprawa doktorska.

Zdarza sie tak, ze nieSwiadomie wyszukujemy sobie zajecia, ktoére
kradna nam cenny czas. Zdaniem Briana Tracy’a, ,najgorszym bledem za-
rzadzania czasem, jest robienie rzeczy zbednych. Dlatego co jaki§ czas za-
pytaj siebie: Czy jestem produktywny, czy tylko aktywny? Czy to, co robie
w tym momencie, zbliza mnie do wyznaczonych celéw, czy oddala? Czy jest
jaki§ sposob, abym mogl lepiej wykorzysta¢ swoj czas? Pamietaj, ze pro-

13 M. Kijak, [http://zarzadzajczasem.wordpress.com/2012/01/08/zarzadzanie-czasem-jak-unik
nac-kradziezy] (12.04.2014).


http://www.projektsukces.pl/czas.html

PROCES TWORCZY, A ZARZADZANIE SOBA W CZASIE 191
NA PRZYKEADZIE PISANIA ROZPRAWY DOKTORSKIEJ

blemy z ,brakiem czasu” nie sa zwiazane z malg iloscia godzin, ktére masz
do dyspozycji, lecz ze sposobem ich wykorzystaniall4

5.1. Kontrola w zarzadzaniu czasem

,Kontrola jest ostatnia faza procesu zarzadzania. Jej glownym celem
jest rejestracja osiagnietych wynikoéw i porownywanie ich z planem”!5.

Poréwnywanie wyznaczonych zadan z uzyskanymi wynikami ma wska-
zacC, czy udalo sie przeksztalci¢ plany w rzeczywistos¢. Wszelkie odstepstwa
i odchylenia nalezy zbadaé¢ pod wzgledem potrzeby zainicjowania przedsie-
wzie¢ korygujacych lub zasadniczej rewizji planéw. Kontrola ze swymi in-
formacjami jest jednoczesnie punktem wyjScia do opracowania nowego pla-
nu i rozpoczynajacego sie tym samym od nowa procesu zarzadzania. Kon-
trola bez planowania nie jest mozliwa, jako ze nie mialaby (planowych) za-
dan wyznaczonych, a zaden nowy cykl planowania nie moze sie rozpoczac
bez informacji kontroli o osiggnieciu celu. Dlatego tez planowanie i kontrole
okresla sie takze, jako funkcje blizniacze.

,Kontrola to posiadanie sily, aby zarzadza¢ soba w czasie. Kiedy kon-
trolujemy nasze dzialania mamy mozliwo$¢ sprosta¢ wszystkiemu, co sta-
nie nam na drodze. Nikt nie moze kontrolowac¢ kazdego aspektu zycia, ale
mozemy utrzymywacé kontrole nad tym, co si¢ nam przytrafia. Wazne jest,
aby pamietaé, ze wszystkie rzeczy w zyciu wywieraja na nas jakos§ wplyw
i kiedy probujemy nauczyC sie zarzadzania czasem, musimy to rozwazyc.
Proces zarzadzania czasem jest skomplikowany, ale raz opanowany, spra-
wia, ze zycie jest latwiejsze. Aby stworzy¢ efektywny plan zarzadzania cza-
sem, musisz rozwazy¢ wszystkie obszary swojego zycia i okresli¢ gdzie jest
spedzany czas”!6.

PODSUMOWANIE

Jak wspomniano we wstepie celem niniejszej pracy jest przedstawienie
problemu zarzadzania sobg w czasie podczas procesu tworczego, jakim jest
przygotowanie rozprawy doktorskiej. Wiadomo, ze umiejetnos¢ zarzadzania
czasem (a dokladnie zarzadzania soba w czasie) to podstawowa umiejetnosc
kazdego czlowieka sukcesu. Wszelkie zadania, praca, przyjemnoSci, znajo-
mi, rodzina, przyjaciele, sytuacje, to wszystko, co nas otacza, na co dzien
etc. Zarzadzanie czasem to zarzadzanie sobg prowadzi do refleksji nad wta-
snymi postawami, warto§ciami i zdobywania umiejetnosci, jak tych warto-
§ci broni¢ (asertywnosc¢). Dzieki temu umacniamy dochodzenie do niezalez-
nosci w swoich decyzjach, pogladach, mozliwosciach. Niezaleznos¢ daje
odwage podejmowania trudnych decyzji, a w szczeg6lnosci méwienia ,nie”
rzeczom malo waznym.

14 Tamze (12.04.2014).

15 H. Steinmann, G. Schreybgg, Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 2001, s. 27.

16 M. Kijak, [http://zarzadzajczasem.wordpress.com/2012/01/08/zarzadzanie-czasem-jak-unik
nac-kradziezy] (12.04.2014).
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Zarzadzanie czasem to tak naprawde czynnos§¢ bardzo osobista. Chodzi
tu o nasz czas i nasze zycie. Bledy popelniane na etapie planowania i po-
dejmowania decyzji powodujg najwieksze straty w zasobach naszego czasu.

Jesli uswiadomimy sobie, czym jest dla nas czas, przeprowadzimy ana-
lize wykorzystania wlasnego czasu, Swiadomos¢ wlasnych potrzeb, budo-
wanie celéow osobistych i zawodowych, co jest dla nas najwazniejsze w zyciu
bedzie nam znaczne latwiej skonstruowac cele i dazy¢ do ich realizacji. Jak
wspomniano juz na poczatku zarzadzanie czasem jest czynnoscig niemozli-
wa do wykonania. Zarzadzanie soba jest wyrafinowansg i nielatwa do opa-
nowania sztuka. W rzeczywistosci niewiele oso6b potrafi robi¢ to w sposéb
efektywny i rozsadny.

Poprzez umiejetnos¢ prawidlowego zarzadzania soba w czasie wyksztat-
camy w sobie wzrost samodyscypliny i indywidualnej odpowiedzialnosci za
efekty pracy, wzrost efektywnosci i wydajnosci, lepsze radzenie sobie ze
stresem, poprawe osobistej skutecznosci i motywacji do dzialania, co jest
niezwykle istotne podczas planowania 1 przygotowywania rozprawy.
Po przez wtasciwe planowanie i podejmowanie istotnych decyzji na tym eta-
pie wyeliminowana zostanie wiekszos¢ pulapek, przeszkéd, a tzw. ,zlodzieje
czasu” nie zakléca etapu gromadzenia materialéw, konsultacji jak i samego
procesu pisania rozprawy.

Punktem wyjScia do doskonatosci w zarzadzaniu czasem jest pragnie-
nie. Pragnieniem doktoranta jest uzyskanie tytulu naukowego zas kluczem
do motywacji jest ,pow6d”. Powodem efektywnej pracy nad rozprawa jest
wizja sukcesu zawodowego i naukowego. By rozwinaC w sobie dostateczne
pragnienie opanowania Potegi Czasu, wazna jest silna motywacja przez
korzysci, jakie zalozono decydujac sie rozpoczac¢ przygode zycia jaka sa
studia III stopnia i uzyskanie stopnia naukowego.

”Nie do nas nalezy decydowaé o czasie,
jedyne, co mozemy,

to decydowaé o tym, co zrobié, w czasie,
ktory zostat nam dany...”

J.R.R Tolkien.
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STRESZCZENIE

Proces twérczy, a zarzadzanie soba w czasie na przykladzie pisania
rozprawy doktorskiej

Odkad siegamy pamiecig ludzie wciaz pedza, narzekaja na chroniczny
brak czasu, zmeczenie, mnostwo obowiazkéw w pracy, w domu czy w szko-
le. Czas to pojecie szerokie, nieograniczone, pojecie, ktore stalo sie tematem
rozwazan filozofé6w na przestrzeni dziejow.

Zarzadzanie czasem, to umiejetno$S¢ zarzadzania soba w czasie wol-
nym, czyli tym, w ktérym mozesz robi¢, co tylko zechcesz. Dobra organiza-
cja pracy to nie tylko trzymanie sie przygotowanego harmonogramu - ale
rowniez porzadek. Zarzadzanie czasem jest jak karuzela wokot ktorej kraza
kolorowe foteliki. Wokét czasu kraza nasze zadania, cele, role zyciowe, pra-
ca i wszystko inne. Przygotowanie rozprawy doktorskiej to dtugi okres wyte-
zonej nauki i pracy. To proces tworzenia pelen niespodzianek, przeszkod,
ktore poprzez wlasciwe i umiejetne zarzadzanie soba w czasie nalezy wyeli-
minowac lub zminimalizowac¢ juz podczas procesu planowania i przygoto-
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wania. To od ilosci i jakosci czasu ktory poswiecimy na poszczegdlne jej
etapy, zalezy jej jakosc¢.

SUMMARY

The process of creation versus self-management in time while writing
a doctoral dissertation

Since we can remember people are still rushing, complaining about the
chronic lack of time, fatigue, lots of job duties, responsibilities at home.
school duties. Time is a broad term, an unlimited one, which has become
a theme of discussion of philosophers over the centuries.

Time management is the ability to manage our free time, i.e in the time
you can do whatever you want. Well organized work is not only keeping the
established timetable but first of all- keeping things in order. Time man-
agement is a merry-go-round with its seats in all colors.

Our objectives and targets go around the time together with the life
roles, work possibilities or anything else. Preparing PhD dissertation is a
long time of hard work and study. It's a process of creation full of surprises,
obstacles we are able to minimize or eliminate through proper self-
management in time already at the beginning when we try planning or
preparing things. It is the quality and quantity of time dedicated to its stag-
es that the quality of the mentioned above depends on.
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Spor wokol spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu

WSTEP

O wspolczesnym ujeciu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu moéowi sie
dopiero od momentu ukazania sie publikacji ,Ewangelia bogactwa” w ktoérej
A. Carnegie! sformulowal pierwsza wersje doktryny corporate social respon-
sibility (CSR). Skladaly sie na nia dwie zasady: dobroczynnosci (charity) oraz
powierniczosci (stewardship). Pierwsza nakazywala wspomaganie tych, kto-
rym sie nie powiodlo. Druga zas mowila o tym, ze czlowiek bogaty zarzadza-
jac dobrem innych jest powiernikiem spotecznego dobra. Oprocz religijnych
korzeni etyki biznesu nalezy podkresli¢, ze niektore wydarzenia polityczno
gospodarcze odegraty funkcje katalizatora w refleksji nad moralnoscia biz-
nesu?. Model CSR wpisujac sie¢ w zrownowazony rozwoj uwzglednia w swo-
jej strategii oprocz zysku, interesy spoleczne oraz ochrone Srodowiska.
Do wyjasnienia dziatalnosci gospodarczej nie wystarczy juz efektywnoscé
i ekonomicznosé. DzialalnoS¢ gospodarcza jest takze przedmiotem oceny
etycznej. Chodzi wiec o réwnowage w wymiarze ekonomiczno spotecznym
i ekologicznym w relacjach z interesariuszami a takze w procesie ochrony
zasobows.

Celem artykutlu jest przedstawienie niejednoznacznej terminologii, jaka
funkcjonuje w literaturze w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
oraz omowienie teorii filozoficznych dotyczacych oceny moralnej dziatan,
ktore majq zastosowanie w teorii zarzadzania.

1 [http:/ /digital.library.cornell.edu/cgi/t/text/pageviewer-idx?c=nora;cc=nora;rgn=full%20text;i
dno=nora0148-6;didno=nora0148-6;view=image;seq=0661;node=nora0148-6%3A1] (14-07-07).

2 L. von Ryan, J. So6jka, Etyka biznesu, Wydawnictwo ,W drodze”, Poznan 1997 s. 6-7.

3 W. Gasparski, Biznes, etyka, odpowiedzialnosé, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa
2012, s.424.
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1. TERMINOLOGICZNA NIEJEDNOZNACZNOSC ORAZ STANDARDY OD-
POWIEDZIALNEGO BIZNESU

Wsrod przestanek zdynamizowanego zainteresowania koncepcja spo-
lecznej odpowiedzialnosci biznesu, nalezy wymieni¢: zmieniajace sie oto-
czenie zewnetrze, wzrost aktywnosci spoleczenistwa obywatelskiego w skali
globalnej, wzrost znaczenia niematerialnych zasobéw firmy oraz zmiane
podejscia inwestoréw, ktérym coraz czesSciej wyniki finansowe juz nie wy-
starczaja?.

Nauka o odpowiedzialnosci biznesu ma do spelnienia trzy podstawowe
funkcje. Pierwsza z nich jest funkcja deskryptywna, ktéra prébuje opisac
praktyke przedsiebiorstw w zakresie relacji z interesariuszami. Druga to
funkcja instrumentalna, ktora probuje okresli¢ jakie dziatlania mozna pod-
jac¢ aby osiagnac¢ pozadane rezultaty. Trzecia to funkcja normatywna: pro-
buje odpowiedzie¢ na pytanie jak by¢ powinno? Podkresla ona inter alia
takie wartosci jak dobro wspoélne czy zrownowazony rozwoj, zmniejszenie
biedy i wykluczenia etc...5. Niektorzy autorzy dla terminu CSR proponuja
nastepujace rozwiniecia: Odpowiedzialno$é biznesu wobec interesariuszy
(corporate stakeholder responsibility), strategiczna odpowiedzialnosé przed-
siebiorstwa (corporate strategic responsibility) czy odpowiedzialny i zréwno-
wazony biznes (corporate sustainability and responsibility). Inni autorzy
z kolei wskazuja potrzebe wiekszej operacjonalizacji tego terminu jak na
przyktad kompleksowe zarzadzanie odpowiedzialnoscia (Waddock, Bodwell
2002) lub 3BL (Elkington 1997). W polskiej literaturze zaproponowano
okreslenie 3E (ekonomia, ekologia, etyka)®.

Poniewaz zbyt czesto pojawiaja sie niezgodnosci pomiedzy wartosciami
gloszonymi przez firmy a codzienna praktyka, konieczne sa standardy
w zakresie odpowiedzialnosci. Jak dotychczas nie ma jeszcze powszechnie
uznanych standardéw, ktore obejmowalyby wszystkie obszary odpowie-
dzialnosci. W ostatnich latach jednak pojawia sie ich coraz wiecej. Wsrod
nich mozna wymieni¢: Standardy procesu (Process standards), ktére opisu-
ja relacje z interesariuszami, komunikacji, budowania systemow zarzadza-
nia (AA1000, GRI); Standardy wynikéw (Performance standards), ktoére
okreslaja, co jest dopuszczalne, a co nie (Global Compact, Konwencje MOP),
Standardy zasad (Foundation standards): okreslaja najlepsza praktyke
w poszczegblnych obszarach (Wytyczne OECD); Standardy certyfikowane
(Certification standards): okreslaja, jaki powinien by¢ system zarzadzania
w danym obszarze, aby uzyskaé certyfikat (SA8000, ISO14001, EMAS);
Standardy przegladow (Screening standards): okreslaja, jakie warunki firma
musi spelniaé¢, aby mogla zosta¢ zakwalifikowana do danej grupy firm (FT-
SE4GOOD, DJSGI).

4 S. Zaplata, M. Kazmierczak, Ryzyko, ciagtosé biznesu, odpowiedzialno$¢ spoteczna. Nowoczesne
koncepcje zarzqdzania, op. cit., s. 160. Cyt. za: [http://www.sob.edu.pl/wp-content/download
s/sob_moda_czy_koniecznosc.pdf] (14-07-06).

5 W. Gasparski, op. cit., s.427.

6 Ibidem, s.428.



SPOR WOKOL SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU 197

Popularnym standardem odpowiedzialnosci, czesto stosowanym przez
firmy brytyjskie, jest AA1000 (Acountability 1000). Jest to narzedzie utatwia-
jace okreslenie celéw strategicznych i budowanie relacji z poszczeg6lnymi
grupami interesariuszy. Standardem stosowanym w procesie przygotowy-
wania raportéw spolecznych firm jest Sustainability Reporting Guidelines,
opracowane przez Global Reporting Initiative (GRI). Jednym z czeSciej sto-
sowanych standardow spotecznej odpowiedzialnosci jest SA8000 (Social
Accountability 8000). Jest to uniwersalna norma okreslajaca wymogi w za-
kresie odpowiedzialnosci spotecznej, jakie powinna spelnia¢ firma zwlasz-
cza w relacji z pracownikami. SA8000 okresla szereg warunkéw wstepnych
(m.in. wolnos§¢ zrzeszania sie i prawo do negocjacji zbiorowych, nie stoso-
wanie dyskryminacji, nie stosowanie przymusu fizycznego lub psychiczne-
go) oraz wymagania dotyczace systemu zarzadzania odpowiedzialnoscia
(m.in. sformutowanie polityki spotecznej firmy, dokumentowanie zasad,
sposobéw realizacji i wynikéw, kontrolowanie dostawcow w aspekcie polity-
ki spotecznej). Certyfikaty SA8000 zostaly juz wydane prawie 350 firmom
na Swiecie, w 38 krajach, z tego w Polsce — 10 firmom?. Jako pierwsza
w naszym kraju podjeta audyt etyczny wg zasad AA1000 firma British Ame-
rican Tobacco Polska w roku 2003, natomiast Elektrownia Opole S.A. jako
pierwsza uzyskala w Polsce certyfikat zgodnosci systemu zarzadzania spo-
teczng odpowiedzialnoscia z wymaganiami normy SA8000, udzielony przez
BVQIS.

Termin CSR nadal budzi wiele kontrowersji, poniewaz dotyczy wielu
roznych aspektow funkcjonowania biznesu. Dlatego tez proponuje sie okre-
§lic pewne minima spolecznej odpowiedzialnosci. Campbell proponuje
uznac dzialanie za spolecznie odpowiedzialne, gdy 1/ nie czyni szkody inte-
resariuszom, 2/ a w przypadku, jesli taka szkoda zostanie juz wyrzadzona
powinna zosta¢ odpowiednio zrekompensowana. Oczywiscie definicja ta ma
swoje ograniczenia¥.

Bardzo czesto odpowiedzialno$s¢ dotyczy przesztosci: szukamy tego, kto
to zrobit i kto ma ponies¢ konsekwencje. Istnieje jednak inny sens tego po-
jecia, ktory pojawia sie wowczas, gdy méwimy o braniu odpowiedzialnosci
za to co sie wydarzy. Jest to sens widoczny w ,nowej odpowiedzialnosci”
o ktorej mowi P. Ricoeurl®. Wyraza on troske o to by rzeczywistoS¢ prze-
trwala jako dobro nalezne przysztym pokoleniom. Dziedzina biznesu takze
nie moze sie¢ obejs¢ bez odpowiedzialnosci. Odpowiedzialnos¢ ekonomiczna
bierze pod uwage odpowiedzialnos¢ podmiotu gospodarujacego i jego wy-
miar etyczny. Zostala ona znacznie rozszerzona i uzyskata cala glebie zna-
czen wraz z pojawieniem sie koncepcji interesariuszy, wprowadzonej po raz
pierwszy Stanford Research Institute w 1963 roku, a oznaczajacej osobe
badz podmiot zainteresowany dziatalnoscia firmy i ponoszacy réznego typu

7 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym Swiecie, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce Forum Odpowiedzialnego Biznesu Warszawa 2004 s. 21-22.

& Tamze.

9 W. Gasparski, op. cit., s.429.

10 Por. P. Ricoeur, Le concept de responsabilité, w: Le Juste 1, Ed. Esprit, Paris 1995, s. 45-60.
J. Tischner, Widnokrag nowej odpowiedzialnosci [Na marginesie "Centesimus annus"] 6(433),
s. 3.
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ryzyko zwiazane z jej funkcjonowaniem. W przeciwienstwie do akcjonariu-
szy, zainteresowanych gléwnie zyskiem z dzialalnosci spétki, interesariusze
to grupa o wiele szersza obejmujgaca m.in. pracownikéw, klientow, kredyto-
dawcow, dostawcow, a nawet spotecznosci lokalne, wobec ktorych przed-
siebiorstwo musi poczuwac sie do odpowiedzialnoscill.

Nicolai Hartmann trafnie zauwazyl, przy okazji analizy zycia politycz-
nego, ze: odpowiedzialnosé [...] rozposciera sie na wszystkie obszary zycia.
Wszedzie obowiazuje to samo prawo duchowego dziedzictwa, ta sama dzie-
Jjowa ciggtosé. [...] W kazdym kulturowym odniesieniu pojedynczy cztowiek
postrzega siebie jako wlqgczonego w inng jeszcze wspolnosé, we wspdlnote
nastepujacych po sobie generacji, ktéra uczy go rozumienia Siebie samego
jako krétkowiecznego ogniwa jednego taricucha. [...] Tu cztowiek dzisiejszy
czuje sie solidarny z czlowiekiem z przyszlosSci, ktory nie bedzie go znat
i ktéry ze swej strony nie bedzie mdégt sie za nim wstawié¢!?. Odpowiedzial-
nos$¢ pozytywna, w przeciwienstwie do odpowiedzialnosci negatywnej, re-
strykcyjnej zwroconej przede wszystkim w przesztosé, nie jest tylko odpo-
wiedzialnoscia wobec interesariuszy tu i teraz, ale staje sie odpowiedzialno-
Scig za pokolenia, ktore przyjda po nas. Wedlug Georga Pichtal3, odpowie-
dzialnos¢ ma wymiar i odnosi sie do efektow naszych dzialan w przysztosci.
Zatem w przypadku firm bedzie to odpowiedzialnos¢é wobec przysztych po-
kolen i umozliwienie im korzystania z dobr, jakie oferuje nasza planetal4.

Janina Filek opisujac spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu przedstawita
szeS¢ etapow jej budowania. Na etapie wstepnym nie mozna moéwic o ja-
kiejkolwiek odpowiedzialnosci, poniewaz przedsiebiorca jej unika. W dwéch
kolejnych etapach odpowiedzialnos¢ jest narzucona przez prawo, tzn. jest
kara za zlo i rekompensata za wyrzadzong szkode. Na etapie trzecim zaczy-
na sie ksztaltowacé koncepcja CSR, odpowiedzialnos¢ jest wprawdzie wymu-
szana przez spoleczenstwo, ale przedsiebiorca sam podejmuje wysitek
ksztaltowania wlasciwych relacji z interesariuszami. Na etapie czwartym
i piatym odpowiedzialno§¢ negatywna zastgpiona zostaje odpowiedzialno-
Scig pozytywna, co wigze sie ze Swiadomym podejmowaniem odpowiedzial-
noSci spotecznej przez firmels.

G. Lipovetsky podkresla potrzebe zarzadzania na dluzsza mete, ktore
moze zapewni¢ rozwoj przedsiebiorstwal6. Etyka biznesu powinna pelnic
funkcje profesjonalnej deontologii, okreslajacej jak przedsiebiorca biznes-

11 1, Zielinska, Od odpowiedzialnosci za siebie do wspétodpowiedzialnosci, za: [http:/ /dspace.un
i.lodz.pl:8080/xmlui/bitstream/handle/11089/1528 /2012_zielinska 171_180.pdf?sequence=
1] (14-07-07).

12 N. Hartmann, w: Filozofia odpowiedzialno$é XX wieku, Teksty zrédlowe, red. J. Filek, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2004, s. 44. za: [http://www.annalesonline.un
i.lodz.pl/archiwum/2012/2012_zielinska_171_180.pdf] (14-07-07).

13 Picht G., Pojecie odpowiedzialnosci, ttum. K. Michalski, [w:] G. Picht, Odwaga utopii, PIW,
Warszawa 1981, s. 233.

14 1. Zielinska, op. cit.

15 Por. J. Filek, Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu. Tylko moda czy nowy model prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej?, Ampress, Warszawa 2006, s. 8 za: L. Zielinska, Od odpowiedzialno-
Sci za siebie do wspodlodpowiedzialnosci, za: [http://dspace.uni.lodz.pl:8080/xmlui/bitstrea
m/handle/11089/1528/2012_zielinska 171_180.pdf?sequence=1] (14-07-07).

16 Cz. Porebski, Czy etyka sie optaca? Zagadnienia etyki biznesu, Krakéw 2000 s. 25.
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men powinien godzi¢ mys$lenie ekonomiczne z mysSleniem o dobru spote-
czenstwa, a z drugiej strony jak nie sprzeniewierza¢ sie mysleniu czysto
ekonomicznemu!?. Jak stwierdza W. Gasparski o spotecznej odpowiedzial-
nosci styszymy, gdy firma przekazuje dotacje na wsparcie jakiegos celu.
Towarzyszy temu zapewnienie, ze jest to dzialanie bezinteresowne, podczas
gdy teoria zarzadzania okresla CSR jako instrument budowania wartosci
i przewagi konkurencyjnej firmy18.

D. Doane w swoje pracy wyrdznia cztery mity odnosnie koncepcji
CSR19:

e rynek moze zapewni¢ zarowno krotko — jak i dlugotrwate zyski,
e etyczny konsument bedzie napedzat zmiane,

e firmy beda rywalizowaly ze sobg w walce o prowadzenie biznesu w spo-
s6b etyczny,

e w globalnej gospodarce kraje beda rywalizowaé¢ ze soba w zakresie po-
stepowania zgodnego z etyka.

2. DEONTOLOGIZM CZY KONSEKWENCJALIZM

W zarzadzaniu wybér miedzy postawg kantowskiego imperatywu czy
utylitarianizmu jest istotna kwestig. Obie teorie méwia o tym, co stanowi
podstawe moralnej oceny dziatan. Konsekwencjalizm przyjmuje, ze ta pod-
stawa oceny sg stany rzeczy w Swiecie. Dzialanie uznawane jest za zle, bo
w jego wyniku w Swiecie pojawia sie stan rzeczy, ktéry jest zly, albo dziata-
nie jest dobre, bo w jego wyniku pojawia sie stan rzeczy, ktéry jest dobry.
Tu dobro jest pierwotne wobec powinnosci. Deontologizm zas zaklada, ze
powinnoS¢ i norma jest pierwotna. Dobro moralne w tym kontekscie defi-
niowane jest przez katalog norm. Normy te obowiazuja niezaleznie od tego,
jakie skutki pociaga za soba ich wdrozenie. Okres§lone dziatania (dobre lub
zle) rozpatrywane sa niezaleznie od ich konsekwencji. Paradoks rownowagi
w zarzadzaniu wskazuje na przewage postaw konsekwencjonalizmu. Nalezy
pamietac jednak, ze manager zarzadzajacy firma wybiera opcje, dla ktorej
zbudowane kryterium epistemiczne wykaze lepszy rezultat20.

W kwestiach odpowiedzialnosci spolecznej przedsiebiorstwa istotne
znaczenie ma odpowiedZ na dwa pytania, ktore maja wplyw na aspekt
etyczny zarzadzania:

1. jakie zamiary ma firma (dyrektor) podejmujac taka a nie inna decy-

zje oraz

17 B. Klimczak, A. Lewicka-Strzalecka, Etyka i ekonomia, Wyd. PTE Warszawa 2007, s. 8.

18 W. Gasparski, op. cit., s.431.

19 D. Doane, The myth of CSR, Standford Social Innovation review, Fall 2005, s. 25n cyt. za:
A. Poszewiecki, Kontrowersje wokot spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, za: [http://www.ipe
d.pl/publikacje/podrecznik zfp 2007.pdf] (14-07-06).

20 T. Gospodarek, Aspekty zlozonosci i filozofii nauki w zarzqdzaniu, Wyd. WWSZiP Walbrzych,
2012 s.157.
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2. jak maja sie te zamiary do mozliwych skutkow?

Wyobrazmy sobie firme X, ktéra chce wybudowac nowa fabryke w zaco-
fanej dzielnicy miasta zamieszkiwanego w dodatku przez mniejszosci naro-
dowe. Czy firma, o ktérej mowa wspiera mniejszosci etniczne, czy jest jedy-
nie sprytnym inwestorem? Obie odpowiedzi moga by¢ shuszne. Oba moty-
wy, poszukiwanie zysku lub altruizm beda miaty wplyw na otoczenie firmy
oraz na sama firme (na postawe wobec pracownikéw, na poziom plac, oraz
na innych inwestoréw). M. Weber nazywatl to ,moralnoscia postawy”, ktéra
wyznacza pewien standard, aby okresli¢c pewien kurs dziatania. A co z wy-
mowsg etyczna rezultatow? Za dwa lata firma splajtowala, dobre checi
skompromitowaly sie w konfrontacji z rzeczywistoscig a firme oskarzono
o przekupstwo; cho¢ nie zawsze mozna ich bylo uniknaé, zaobserwowano
problemy jezykowe, wandalizm, dyskryminacje etc. Ostatecznie nikt nie
odnio6st korzysci z tego przedsiewziecia. Zdrowy rozsadek wymaga, aby fir-
ma realizujaca koncepcje CSR, czyli, ,odpowiedzialna” starala sie okresli¢
takie konsekwencje i wzia¢ pod uwage ewentualne ograniczenia, ktéore mo-
ga przynies¢ wiecej szkody niz pozytku. Recepta Arystotelesa méwi, ze nale-
zy pamietac¢ o tym, ze znajomosé przyszlosci jest zawsze niewystarczajaca
i zbytnia pewnos¢ siebie konczy sie fiaskiem?2!.

Przy podejmowaniu decyzji musi jednak istnie¢ jakis kompromis, ktory
T. Gospodarek formuluje w nastepujacy sposob: ,istnieja zagadnienia za-
rzadzania, gdzie oprécz postawy konsekwencjonalisty manager musi przy-
jac¢ istnienie i stosowalnos¢ zasad etycznych okreslonych przez imperatyw
kategoryczny”?2.

PODSUMOWANIE

W swietle powyzszego wydaje sie, iz tak naprawde jedynym rodzajem
CSR, ktory warto i nalezy praktykowac to zdroworozsadkowa etyka, ktora
opiera sie an dwoch fundamentalnych zasadach: (1) ,zwyklej przyzwoitosci”
(ordinary decency), ktéra oznacza uczciwo$¢ i zachowania fair (splacanie
ditugow, wyptata wynagrodzen, respektowanie zobowigzan, takze ustnych,
etc.) oraz (2) ,sprawiedliwosci” (distributive justice), ktéra oznacza skorelo-
wanie wzrostu wynagrodzen i wzrostu wydajnosci pracy oraz uzaleznienie
awansu od osiagnie¢?3. Konkludujac nalezy wskazac¢, ze koncepcja spolecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu zyskuje coraz wieksze znaczenie w zarzadza-
niu przedsiebiorstwem. Wciaz jednak brakuje powszechnie uznanych stan-
dardow, ktére obejmowalyby wszystkie jej obszary. Niejednoznaczna jest
przy tym stosowana terminologia. W tym kontekscie szczegolnego znaczenia
nabiera wieksza operacjonalizacja terminu i stworzenie sformalizowanego,
kompleksowego systemu standardéw w zakresie spolecznej odpowiedzial-

21 L. von Ryan, J. Sé6jka, op. cit., s. 260-261.

22 T. Gospodarek, op. cit., s.157.

23 A. Poszewiecki, Kontrowersje wokét spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, za: [http://www.ip
ed.pl/publikacje/podrecznik_zfp_2007.pdf] (14-07-06).
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nosci biznesu. Problem ten powinien wyznaczaé¢ kierunek przysztych ba-

dan.
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STRESZCZENIE

Spor wokol spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

W artykule opisano koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, jej
funkcje oraz kontrowersje istniejace w zakresie terminologii. Podjeto row-
niez rozwazania na temat teorii filozoficznych dotyczacych oceny moralnej
dziatan, ktore maja zastosowanie w teorii zarzadzania.

SUMMARY

Controversy around the corporate social responsibility

The article describes the conception of corporate social responsibility,
its functions and controversy existing within the frames of terminology. It
has been also discussed the philosophical theories on the moral assess-
ment of actions which are applied in the management theory.
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