1996

S 22803878
=S =o
B Wissia Sunoa |
= T —

B Prcasieviorcaasci

Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
4 O Z siedzibg w Watbrzychu
I ]

(1) 2017
Watbrzych 2017






ISSN 2450-3878

T PRACE
NAUKOWE

Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
z siedziba w Walbrzychu

Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci
z siedzibg w Walbrzychu



RADA PROGRAMOWA:
Przewodniczacy Rady Programowej — prof. zw. dr hab. inz. Franciszek Mroczko
Wiceprzewodniczacy Rady Programowej — dr Pawel Falenta
Cztonkowie:
— prof. dr hab. inz. Lucjan Kowalczyk
—  prof. zw. dr hab. Kazimierz Bobowski
—  prof. dr hab. n. med. Jaroslav Opavsky

Recenzenci zewnetrzni:
prof. dr hab. inz. Stefan Antczak
prof. dr hab. Aldona Fraczkiewicz-Wronka
prof. dr hab. Andrzej Gatecki
prof. dr hab. Zdzistaw Jasiniski
prof. dr hab. Bogustaw Kaczmarek
prof. dr hab. inz. Marian Kopczewski
dr Alina Kulczyk-Dynowska
prof. dr hab. Mirostaw Kwiecinski
prof. dr hab. Andrzej Makowski
prof. dr hab. Jerzy Niemczyk
prof. zw. dr hab. Kazimierz Perechuda
prof. dr hab. Beata Skowron-Grabowska
prof. dr hab. Ewa Stanczyk-Hugiet

ADRES REDAKCJI:
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedziba w Walbrzychu
58-309 Watbrzych, ul. Wroctawska 10
e-mail: kustosz@wwszip.pl
www.pracenaukowe.wwszip.pl

Redaktor Naczelny — prof. dr hab. inz. Franciszek Mroczko
Zastepca Redaktora Naczelnego — dr Beata Owczarczyk
Sekretarz Redakcji — mgr Michal Lesman

Redaktorzy tematyczni:

dr Piotr Laskowski: ekonomia, administracja

dr Bogustaw Baluka: ratownictwo medyczne, nauka o zdrowiu
dr Zbigniew Baran — pedagogika

dr Agnieszka Tabor-Smardzewska — zarzadzanie

Redaktor statystyczny — Teresa Kwiatkowska

Redaktor jezykowy — mgr Agnieszka Ktihl

Redaktor techniczny i projekt oktadki — Wladystaw Ramotowski

ISSN 2450-3878

© Copyright by Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci z siedzibq w Watbrzychu 2017
Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie, przedrukowywanie i rozpowszech-
nianie cato$ci lub fragmentéw bez zgody wydawcy jest zabronione.

Redakcja deklaruje wersje papierowa czasopisma jako podstawowsa.
Publikacjom w PN WSZiP przyznawane jest 6 punktow.

Printed in Poland



SPIS TRESCI

Jagoda Mrzygtocka-Chojnacka
Wykorzystanie ewaluacji w kontekscie organizacyjnego uczenia sie -
Propozycja MOAEIU ...ccoeieiuruiiieieieiernieieieiereseretiererecaceccsesssesesessssssssscsssssssssssasasssssnses 5

Julian Jakubowski, Waldemar Wozniak, Maria Starkowska
Lean management - efektywne zarzadzanie operacyjne w praktyce ........c.ccocceeunnene 17

Agata Buczak
Profile dzialalnosci jeleniogorskich przedsiebiorcow w 2015 roku
- analiza wybranych danych statystycznych ........cccociiiiiiiiiiiiiniiiiieiiiiiiieieieiececnnnes 31

Grzegorz Nakielski, Adam Tokarski, Matgorzata Gérecka, Radostaw Janiak
Dostep do broni palnej w Polsce — wybrane problemy .......c.cccceveieinieceieenreiacecenenaes 49

Agnieszka Tabor-Smardzewska
Menedzerowie wobec oporu pracownikow w procesie realizacji zmian ..................... 67

Katarzyna Pieczarka
Motywacja konsumentow na rynku €-COIMIMETICE .....cccceererrnrnrnieienenracecesesencesacesescncees 85

Agnieszka Polanowska
Coaching jako metoda odkrywania i doskonalenia zasobu ludzkiego
— analiza i ocena w Swietle teorii i praktyKi ...c.ccccceveieiiiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiicaeee. 99

Karolina Szymaniec-Mlicka
Efektywnos¢é publicznych podmiotéow leczniczych - wyniki badan
EMPITYCZNYCR ..cuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiititietetttatetttttetetatesentasecasestnsasssanensacnes 113

Aleksandra Katan, Antonina Kaczorowska
Rola fizjoterapii w lecznictwie uzdrowiskowym oséb dorostych w Polsce ............... 127

Aneta Sempiak
Budzet obywatelski, jako instrument partycypacji spotecznej
W mieScie Jelenia GOTA .....ccieiveieuiruriureiruiretenraientenstssasrasssssssassssssssssasesssssasssssssassass 139

Elzbieta Hajduga
Podatek rolny w gminach nalezacych do Aglomeracji Walbrzyskiej
w latach 2013 = 2015 ....ccuiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiriietieeiieeieteteatettetstaseasentessesasernsanns 153

Mirostaw Potapowicz
Aspekty etyczne w dzialalnoSci samorzadu ........cccecveveinieiiiiiiiiiiieiiiieieiiieiiceene. 169

Pawet Kot
Cechy osobowosci a preferencja typu kultury organizacyjnej
u 0S6b we wczesnej dOroSIoSCi ..cucvuiiuiuieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiirire s raaes 181






PRACE NAUKOWE WSZIP NR 40 (1)2017

—d 2ec L —)
B Wi Suse B Jagoda Mrzyglocka-Chojnacka
[ [ | Politechnika Wroctawska

WWSZiP

Wykorzystanie ewaluacji
w kontekscie organizacyjnego
uczenia sie - propozycja modelu

WPROWADZENIE

Wykorzystywany obecnie system ewaluacji interwencji publicznych!
przyczynia sie do zmiany sposobu ujmowania ewaluacji. Powoli przestaje
dominowac postrzeganie ewaluacji gtéwnie poprzez jej funkcje rozliczenio-
wo-ocena. Coraz wyrazniej zaznacza sie poglad, ze podstawowa rola ewalu-
acji powinno by¢ podnoszenie jakosci i skutecznosci interwencji i polityk
publicznych.

W sektorze prywatnym skutecznos¢ dzialan weryfikowana jest w prosty
spos6b — przez mechanizm rynkowy?2. W sektorze publicznym, cho¢ dziata-
nia czesto prowadzone sa w warunkach rynkowych, nie mogg by¢ oceniane
tylko w perspektywie osiagnietego zysku. Kryteria osadu wartosci interwen-
cji publicznych sa, bowiem zréznicowane i zalezne od wielu czynnikéw.
Ewaluacja, bazujac na systematycznym procesie badawczym, powinna do-
starczaé kryteriéw, metod i Srodkéw do oceny dzialan publicznych. Powinna
spetnia¢ w sektorze publicznym role analogiczna do mechanizmu rynkowe-

1 Tym mianem okresla sie wszelkie polityki publiczne, programy i projekty, czyli celowe dziatania
podmiotéw publicznych, lub jednostek, dzialajacych przy wykorzystaniu ich srodkéw, na ich
zlecenie lub po uzgodnieniu z nimi, zmierzajace do rozwiazania jakiegos problemu spolecznego
lub do ogodlnie rozumianego rozwoju spolecznego.

2 Choc¢ oczywiscie jest to poglad uproszczony, jesli wzia¢ pod uwage chociazby zagadnienie spo-
lecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. Jednak z uwagi na fakt, ze dla funkcjonowania
przedsiebiorstw podstawowymi celami sa maksymalizacja zysku i osiagniecie przewagi konku-
rencyjnej, mozna, w szczegblnosci przy poréwnaniu do sektora publicznego, przyjaé je za za-
sadne.
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go w sektorze prywatnyms3. Moze tez stanowi¢ impuls dla uczenia sie orga-
nizacji.

Najogolniej mozna zalozy¢, ze ewaluacja prowadzona jest w celu pod-
niesienia jakosci, skutecznosci oraz efektywnosci zaréwno realizowanych
obecnie, jak i przyszlych, analogicznych, dziatan. Pytanie o rzeczywista role
ewaluacji oraz jej wklad w procesy uczenia sie organizacji stanowig gltowne
zagadnienia niniejszego artykulu. Jego celem jest natomiast proba budowy
modelu wykorzystania ewaluacji, jako procesu wytwarzania i wykorzysty-
wania wiedzy oraz ukazanie wspoélzaleznosci miedzy czynnikami determinu-
jacymi wykorzystanie ewaluacji oraz sposobami jej wykorzystania.

1. KONCEPCJE WYKORZYSTANIA EWALUACJI

Badania dotyczace wykorzystania ewaluacji rozpoczely sie w latach 60.
w Stanach Zjednoczonych. Impulsem dla nich bylo rozczarowanie stabym
uzyciem wynikéw ewaluacji. W ciagu tego okresu wypracowano dos¢ jedno-
lite rozumienie pojecia uzycia ewaluacji. Definiuje sie je, jako rzeczywisty
wplyw i role, jakie pelni ewaluacja w odniesieniu do oceny interwencji pu-
blicznych*. W efekcie rozwijania zainteresowania tematem wykorzystania
ewaluacji zidentyfikowano szereg typow jej wykorzystania: w zaleznosci od
przedmiotu uzycia (wykorzystanie wnioskéw z badania lub procesu ba-
dawczego), w zaleznosci od charakteru i Swiadomosci uzytkownikéw, a tak-
ze od perspektywy czasowej uzycia. Obecnie dyskusja na temat wykorzy-
stania badan ewaluacyjnych i ich produktow, koncentruje sie na dtugoter-
minowych efektach ewaluacji i jej oddzialywaniu, wykraczajacym poza ramy
jednego projektu czy programu. Uzycie ewaluacji przestaje by¢ traktowane,
jako cel sam w sobie. Umieszcza si¢ je w szerszym kontekscie funkcji sekto-
ra publicznego, wspierania demokracji i dobrobytu spotecznego.

2. RODZAJE WYKORZYSTANIA EWALUACJI

Tak szeroka definicja wykorzystania, czy uzycia®, ewaluacji wymaga
doprecyzowania. Nalezy zaznaczy¢, ze termin uzycie ewaluacji mozna rozpa-
trywa¢, w co najmniej, czterech wymiarach: (1) tego, co jest uzywane, (2)
przez kogo, (3) w jaki sposob i (4) z jaka Swiadomoscia®. W tym kontekscie

3 Shadish W.R., Cook, T.D., Leviton T.C., Foundations of program evaluations: theories of practice,
“Sage Publications”, Newbury Park, CA 1991, s. 19.

4 Olejniczak K., Mechanizmy wykorzystania ewaluacji. Studium ewaluacji Sredniookresowych
INTERREG III, Scholar, Warszawa 2008, s. 11.

5 Terminy wykorzystanie i uzycie ewaluacji uzywane sa tu zamiennie, jednak dla podkreslenia
czasowych ram przyjmuje sie, iz terminem uzycie ewaluacji wlasciwiej jest okresla¢ korzystanie
z jej wnioskow w prospektywnie krotkoterminowej- natychmiastowe uzycie jej wnioskow, nato-
miast termin wykorzystanie ewaluacji, wtasciwszy jest dla korzystania z jej wnioskow w per-
spektywie dlugoterminowej. Takie rozréznienie zostalo przyjete w zatozeniach do budowy mode-
Iu bedacego przedmiotem niniejszego artykutu.

6 Olejniczak K., Mechanizmy wykorzystania ewaluacji. Studium ewaluacji $redniookresowych
INTERREG III, Scholar, Warszawa 2008, s. 39.
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uzycie ewaluacji moze obejmowac zaréwno uzycie jej wnioskoéw, jak i uzycie
samego procesu badania. Drugie z zagadnien odnosi sie do pytania o to, kto
wykorzystuje ewaluacje. Moze by¢ ona, bowiem wykorzystywana przez po-
jedyncze osoby, grupy i/lub cale organizacje i instytucje, z ktoérych kazda,
cho¢ w réznym stopniu, moze by¢ powiazana z danym projektem czy pro-
gramem”’. Trzecia z wyréznionych kwestii, zwiazana z pytaniem — jak wyko-
rzystywana jest ewaluacja? — koncentruje sie z na znanym z literatury troj-
podziale na uzycie instrumentalne, koncepcyjne czy symbolicznes. Uzycie
instrumentalne zwiazane jest z prostym przetozeniem wynikoéw ewaluacji na
decyzje, dzialania czy sytuacje jej odbiorcow®. Uzycie koncepcyjne odnosi
sie do mozliwego wplywu ewaluacji na zmiane sposob6éw mys$lenia jej od-
biorcéw o istocie zrealizowanych projektéw czy programéw lub zwiazanych
z nimi proceséw spotecznych. Uzycie symboliczne odnosi si¢ natomiast do
uzasadnienia podjetych juz decyzjil®. Dwa pierwsze z powyzszych rodzajow
uzycia odpowiadatyby, zatem szybkiej, technicznej odpowiedzi na zidentyfi-
kowany problem - uzycie instrumentalne i reakcji, ktéra pocigga za soba
fundamentalng zmiane w mysleniu — uzycie koncepcyjne. Warto podkreslic,
ze tak rozumiane uzycie koncepcyjne jest procesem kumulatywnym, w kto-
rym dane badanie ewaluacyjne stanowi tylko jeden z elementow prowadza-
cych do zmiany mys$lenia o calym programie czy polityce.

Odnoszac trzy zidentyfikowane powyzej kategorie form uzycia ewaluacji
do przedmiotéw jej uzycia, mozna stwierdzi¢, ze przedmiotem uzycia in-
strumentalnego i symbolicznego jest najczesciej sam raport ewaluacyjny,
w postaci wnioskow i rekomendacji z badania. Natomiast zmiany w mys$le-
niu, stanowigce przedmiot uzycia koncepcyjnego, wywolane sa procesami
uczenia sie, zachodzacymi podczas realizacji badania. Uzycie instrumental-
ne jest w duzej mierze przewidywalne i mozliwe do zaplanowania. Przy wy-
korzystaniu koncepcyjnym natomiast wplyw samego badania — cech i ko-
mentarzy nim wywotanych — jest w duzej mierze nieprzewidywalny.

Kolejna wazng kwestia zwiazana z uzyciem ewaluacji jest perspektywa
czasowa, czyli odpowiedz na pytanie: kiedy nastepuje wykorzystanie?. Efek-
ty ewaluacji moga nastgpi¢ bezposrednio po jej zakonczeniu i wplynac¢ na
badany projekt, program czy tez polityke, lub pojawic sie z czasem. Analizu-
jac perspektywe czasowa niektorzy z autoréwl!! faworyzuja uzycie instru-
mentalne, w kontrascie do koncepcyjnego. To pierwsze okreslaja oni, jako
biezace i natychmiastowe, drugiemu zas przypisuja cechy dlugoterminowe.
Takie podejScie wydaje sie jednak ograniczajace. Uzycie instrumentalne

7 Alkin M.C., Taut M.S., Unbundling evaliuation use, “Studies in Educational Evaluation”, no. 29,
2003, s. 6.

8 Alkin M.C., Taut M.S., Unbundling evaliuation use, “Studies in Educational Evaluation”, no. 29,
2003, s. 5; Mark M.M., Henry G.T., The mechanisms and outcomes of evaluation influence,
yEvaluation” no. 10 (1), 2004, s. 36.

9 Np. wplyw rekomendacji z ewaluacji na podjecie decyzji, co do zmiany lub utrzymania kierunku
programu, wstrzymania lub rozszerzenia interwencji.

10 Ewaluacja spelnia tu role merytorycznego potwierdzenia decyzji powzietych w oparciu o intu-
icje czy doswiadczenie decydentow.

11 Zob. np: Owen J.M., Program evaluation: forms and approaches, “Sage Publications”, London
2008; Patton M.Q., Utilization-focused evaluation: the new century text, “Sage Publications”,
Thousabd Oaks, CA 1997.
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moze by¢ rowniez odsuniete w czasie, a zmiany w mysleniu o programie czy
polityce moga nastapi¢ natychmiast, nie przekladajac sie jednak na kon-
kretne decyzje.

W ostatnich latach, w ramach dyskusji nad wykorzystaniem ewaluacji,
zaczeto coraz wyrazniej podkreslaé¢ kwestie dlugoterminowych, szerszych
efektow ewaluacjil?2. To przesuniecie akcentu wynika z przekonania, ze
koncentrowanie sie na uzyciu ewaluacji, jako celu samym w sobie, jest
niewystarczajace, i redukuje sens jej prowadzenia do kwestii czysto tech-
nicznych. W zwigzku z tym postuluje sie, by waski termin, jakim jest uzycie
ewaluacji, definiowane najczesciej, jako ,zamierzone wykorzystanie przez
konkretnych uzytkownikow”!3, zastapi¢ szerszym terminem - oddzialywania
ewaluacji, oznaczajacym zdolno$¢ do wplywania na osoby czy instytucje
w sposob posredni. Tym samym, do tradycyjnego ujecia uzycia ewaluacji,
wlacza sie kwestie zwigzane z wieloaspektowymi, kumulatywnymi i nieza-
mierzonymi efektami badan ewaluacyjnych!4. Przyjmujac tak szeroks inter-
pretacje, studia nad wykorzystaniem ewaluacji, powinny koncentrowac sie
na tym, na ile konsekwencje i rezultaty ewaluacji przyczyniaja sie do pod-
noszenia jakosci, skutecznosci i efektywnosci interwencji publicznych 5.

Ocena rzeczywistego wykorzystania ewaluacji wymaga identyfikacji
czynnikéw warunkujacych lub wplywajacych na to wykorzystanie. Inspiru-
jac sie spostrzezeniami poczynionymi przez Ferrego i Olejniczakal® przyjeto,
ze czynnikami o szczeg6lnym znaczeniu dla proceséw uzycia ewaluacji sa:
(1) charakter odbiorcow ewaluacji; (2) charakter polityki poddanej ewalu-
acji; (3) moment prowadzenia badania ewaluacyjnego; (4) przyjete podejscie
badawcze oraz (5) jakos¢ raportu ewaluacyjnego.

Wymoég ewaluacji dziatan finansowanych ze srodkéw Unii Europejskie
oraz rosnace znaczenie ewaluacji, sprawiaja, ze istotnym staje sie pytanie
o rzeczywistg role ewaluacji w podnoszeniu jakosci i skutecznosci interwen-
cji publicznych. Realizacja celu postawionego w niniejszym artykule wyma-
gala przyjecia zalozen dotyczacych operacjonalizacji rozumienia pojecia
wykorzystania ewaluacji.

12 Mark M.M., Henry G.T., The mechanisms and outcomes of evaluation influence, “Evaluation”
no. 10 (1), 2004; Kirkhart K.E., Reconceptualizing Evaluation Use: An Integrated Theory of Influ-
ence, “New direction of evaluation”, nr 88, 2000.

13 Patton M.Q., Utilization-focused evaluation: the new century text, “Sage Publications”,
Thousabd Oaks, CA 1997, s. 20.

14 Kirkhart K.E., Reconceptualizing Evaluation Use: An Integrated Theory of Influence, “New direc-
tion of evaluation”, nr 88, 2000, s. 7.

15 Mark M.M., Henry G.T., The mechanisms and outcomes of evaluation influence, “Evaluation”
no. 10 (1), s. 295.

16 QOlejniczak K., Ferry M., Wykorzystanie ewaluacji w zarzqdzaniu programami unijnymi w Pol-
sce, Ernst & Young, Warszawa 2008.
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3. GLOWNIE ZALOZENIA MODELU WYKORZYSTANIA EWALUACJI

Inspirujac sie pracami Cousinseal?, Christie i Alkinal® i Krikhartal®
oraz metamodelem zaprezentowanym przez Olejniczaka20, zalozono, ze
gléwnymi czynnikami warunkujacymi proces wykorzystania ewaluacji sa
uzycie ewaluacji w perspektywie kréotko i dtugoterminowej. Pozwolito to na
uwzglednie kilku perspektyw: uzycia ewaluacji, uzycia natychmiastowego
i odlozonego w czasie oraz dwéch podstawowych rodzajéow uzycia: instru-
mentalnego i koncepcyjnego. W efekcie tych zalozen postanowiono skon-
centrowac sie na:

e uzyciu ewaluacji w perspektywie krotkookresowej,

e wykorzystaniu ewaluacji w perspektywie Srednio i dlugookresowe;j.

Pojawiajace sie tu rozréznienie na uzycie i wykorzystanie ewaluacji po-
zwala na uwypuklenie, istotnej z punktu widzenia celu przeprowadzonej
analizy, perspektywy czasowej korzystania z ewaluacji?!.

Pierwsza z wymienionych kategorii- uzycie ewaluacji, zaklada mozli-
wos¢ dwojakiego uzycia: koncepcyjnego i instrumentalnego. Istotne jest tu
podkreslenie ich kolejnosci. Zgodnie z ustaleniami Owena?? najpierw naste-
puje uzycie koncepcyjne, poézniej instrumentalne. Oznacza to, ze najpierw
uzytkownicy ewaluacji internalizujg wiedze zdobyta dzieki procesowi bada-
nia, a nastepnie na jej podstawie podejmuja dziatania. Uzycie koncepcyjne
odnosi¢ sie moze, zatem do: zmian w mySleniu odbiorcow ewaluacji, dzieki
przyswojeniu nowej wiedzy o programie/projekcie, jego problemach i suk-
cesach; uzyskania szerszego spojrzenia na program/projekt oraz kontekst,
w jakim sa one realizowane. Za dowody uzycia instrumentalnego mozna
uzna¢ natomiast wdrozenie rekomendacji lub praktyczna reakcje na wnio-
ski z ewaluacji. W szczegbélnosci odnosi sie to do: wprowadzenia zmian
w logice i strategii programu lub projektu (w przypadku ewaluacji prowa-
dzonej w trakcie jego trwania), zmian w organizacji, procedurach, zasadach
czy procesach zwiazanych z realizacjg programu lub projektu (w przypadku
ewaluacji prowadzonej w trakcie jego trwania), utrzymania kontaktéw mie-
dzy interesariuszami programu, ktore zostaly nawiazane w trakcie realizacji
badania ewaluacyjnego oraz podtrzymania sieci kontaktéw zewnetrznych
z instytucjami czy organizacjami spoza programu.

17 Cousins B.J., Commentary: Minimizing evaluation misuse as principled practice, “American
Journal of Evaluation”, nr 25(3), 2004, 391-397.

18 Christie C.A., Alkin, M.C., Further reflections on evaluation misutilization, “Studies in Educa-
tional Evaluation” nr 25, 1999, s. 1-10.

19 Kirkhart K.E., Reconceptualizing Evaluation Use: An Integrated Theory of Influence, “New direc-
tion of evaluation”, nr 88, 2000, s. 7.

20 Qlejniczak K., Mechanizmy wykorzystania ewaluacji. Studium ewaluacji $redniookresowych
INTERREG III, Scholar, Warszawa 2008.

21 Pominiecie, wyr6znianego w literaturze, blednego uzycia ewaluacji lub zaniechania jej uzycia
dokonane zostalo celowo, z uwagi przekonanie o braku przydatnosci tych czynnikéw w odnie-
sieniu do celu prowadzonej analizy.

22 Owen M.J., Program evaluation: forms and approaches, Sage Publications, London 2008,
s. 106.
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Druga z wymienionych kategorii — wykorzystanie ewaluacji, zwiazana
jest glownie z wykorzystaniem efektéw i produktéw ewaluacji do innych
interwencji, przez aktoréw niezaangazowanych bezposrednio w realizacje
badanego programu/projektu. W tej opcji réwniez mozna wyrozni¢ dwie
formy wykorzystania: koncepcyjng i instrumentalng. Za dowody wykorzy-
stania koncepcyjnego mozna przyjac: przytaczanie wnioskéw z ewaluacji
w dyskusjach na temat polityki czy analogicznych interwencji; wykorzysta-
nie wnioskow przy opracowywaniu strategii kolejnych interwencji; wykorzy-
stywanie raportu ewaluacyjnego, jako punktu odniesienia dla innych pro-
gramow/projektow oraz zmiany w percepcji polityki i teorii analogicznych
interwencji publicznych. Za przejawy wykorzystania instrumentalnego
mozna natomiast uznac¢: wdrozenie rekomendacji z opéznieniem, w kolej-
nych edycjach programu lub projektu; wykorzystywanie raportu, jako ze-
wnetrznego zrédla danych oraz prezentowanie raportu i wynikéw badan
ewaluacyjnych, jako dobrej praktyki.

Ponadto odnoszac sie do zagadnienia identyfikacji czynnikéw warunku-
jacych wykorzystanie i uzycie ewaluacji na potrzeby niniejszego artykutu
przyjeto, ze czynnikami o szczegélnym znaczeniu dla proceséw uzycia ewa-
luacji sa: charakterystyka podmiotu/podmiotéw podlegajacych badaniu
oraz cechy samego procesu ewaluacji. Pierwszy z wyr6znionych czynnikéw
zwigzany jest z kultura administracyjna i zarzadzaniem opartym na wyni-
kach. Charakterystyka podmiotéow podlegajacych ewaluacji, a zatem i jej
kluczowych odbiorcow, zwiazana jest z mozliwym postrzeganiem ewaluaciji,
poczawszy od formalnego wymogu biurokratycznego, po ujmowanie ewalu-
acji, jako integralnego narzedzia procesu wspierania i wypracowywania
nowych rozwiazan. Czynnik ten w znacznej mierze dotyczy zasobow, jakimi
dysponuje podmiot podlegajacy ewaluacji. Obejmuja one wiedze na temat
ewaluacji i doswiadczenie pracownikéw, stabilnos¢ danej organizacji oraz
jej zdolnosé do reagowania na wyniki ewaluacji i proces ich upowszechnie-
nia. Drugi z czynnikéw odnosi sie, do jakosci samego raportu ewaluacyjne-
go i obejmuje charakter wnioskow i wiarygodnos¢ wynikow ewaluacji, przy-
stepnosc¢ oraz przejrzystos¢ raportu i uzytecznosc¢ prezentowanych w nich
rekomendacji.

4. MODEL WYKORZYSTANIA EWALUACJI

Celem préoby budowy modelu wykorzystania ewaluacji bylo pokazanie
ewaluacji, jako procesu wytwarzania i wykorzystywania wiedzy oraz ukaza-
nie wspoélzaleznosci miedzy czynnikami determinujacymi wykorzystanie
ewaluacji oraz sposobami jej wykorzystania. Zatozono, ze efekt wykorzysta-
nia ewaluacji zwiazany jest z kumulowaniem sie proceséw wynikajacych z:

1. samego procesu ewaluacji, gdzie najwazniejszymi czynnikami sa:

moment przeprowadzania badania, rodzaj ewaluacji oraz charakte-
rystyka jej uczestnikéw, w tym kluczowych odbiorcéw;

2. produktéow bedacych pochodna procesu ewaluacji, gdzie za najwaz-
niejsze czynniki uznano: jakos¢ produktéw ewaluacji, w tym przede



WYKORZYSTANIE EWALUACJI W KONTEKSCIE ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE - 11
PROPOZYCJA MODELU

wszystkim raportu koncowego i wynikajacych z niego rekomendacji,
ich przydatnos¢ dla odbiorcéw, przejrzystosé, adekwatnosé do zgta-
szanych potrzeb informacyjnych oraz sposéb upowszechniania wy-
nikow ewaluacji i reakcji na nie;

3. samego wykorzystania ewaluacji, wiazacego sie z uzyciem wynikéw
pltynacych z ewaluacji w perspektywie krotko badz dlugoterminowej
wraz z mozliwymi formami uzycia (koncepcyjna lub instrumental-
na), co warunkuje efekty wykorzystania ewaluacji, nie tylko dla
mozliwosci poprawy interwencji publicznych, ale tez dla organiza-
cyjnego uczenia sie mogacego stanowi¢ znaczaca wartos¢ dodana.

proces ewaluacji

moment badania (ex-post/mid-term/on-
going)

produkt ewaluacji

jakosc raportu ewaluacyjnego (zakres odpowiadajacy zamawieniu; porawnosc planu
badawczego; poprawnosc doboru i uzycia danych; sposob prezentacji wynikow i

rekomendacji)

wykorzystanie ewaluacji

rodzaj ewaluacji (wewnetrzna/zewnetrzna) charakterystyka uczetnikow ewaluacji

sposob upowszechniania wynikow, w tym
upublicznenie raprtu z ewaluacji

uzycie ewaluacji oddzialywanie ewaluacji wykorzystanie ewaluacji

b ——

Rysunek 1. Model wykorzystania ewaluacji

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Kluczowym elementem proponowanego modelu jest etap wykorzystania
ewaluacji. W jego ramach mozna wyrozni¢ perspektywe krotkookresowa,
gdzie zachodzi¢ moze uzycie koncepcyjne i instrumentalne oraz perspekty-
we Srednio i dlugookresowa, z analogicznymi typami wykorzystania. Rozni-
ca pomiedzy uzyciem (pierwsza z perspektyw), a wykorzystaniem (druga
z perspektyw) dotyczy nie tylko czasu zastosowania sie do wnioskow i re-
komendacji oraz podjecia na ich podstawie dzialan. Wazny jest tu takze
kontekst wykorzystania. Upraszczajac mozna zalozy¢, ze uzycie ewaluacji
zwiazane jest z dzialalnoscia o charakterze operacyjnym, natomiast wyko-
rzystanie ewaluacji kieruje nas ku dzialaniom strategicznym. Rozr6znienie
to, do pewnego stopnia sztuczne, jest pomocne dla rozumienia znaczenia
ewaluacji dla organizacyjnego uczenia sie. Dodatkowo w efekcie sprzezenia
zwrotnego pomiedzy uzyciem a wykorzystaniem ewaluacji moze nastapic¢
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oddziatywanie ewaluacji. Oznacza ono zdolnos¢ do wplywania na interwen-
cje publiczne, instytucje je realizujace i osoby odpowiedzialne za ich projek-
towanie, wykonywanie i nadzorowanie w sposéb posredni, dzieki wykorzy-
staniu wieloaspektowosci, kumulatywnosci i niezamierzonych konsekwencji
badan ewaluacyjnych.

5. EWALUACJA JAKO MECHANIZM WSPIERAJACY ORGANIZACYJNE
UCZENIE SIE

Koncepcja organizacyjnego uczenia sie i jej pokrewne tj. organizacji
uczacej sie i zarzadzania wiedza powstaly, jako efekt poszukiwania odpo-
wiedzi na wyzwania stojace przed wspoélczesnymi organizacjami. Ich zré-
diem jest koniecznos¢ cigglego dostosowywania sie¢ do dynamicznie zmie-
niajacych sie warunkow w otoczeniu?3. Te trzy nurty, wzajemnie si¢ inspi-
rujace i uzupelniajace, oparte sa na wspolnym przekonaniu, ze wiedza
i proces uczenia sie stanowia obecnie klucz do rozwoju i sukcesu kazdej
organizacji2*. W polskiej literaturze przedmiotu przewaza podejscie traktu-
jace zarzadzanie wiedza, jako spos6b budowania organizacji uczacej sie25.

Powyzsze koncepcje powstawaly gtéwnie w odniesieniu do sektora pry-
watnego. Dos¢ szybko jednak znalazly zwolennikéw sektorze administracji
publicznej, w szczegdlnosci w zakresie wykorzystania praktycznych rozwia-
zan i dostosowania ich do specyfiki sektora26. Aiken i Britton definiuja or-
ganizacje uczace sie, jako organizacje aktywnie wykorzystujace swoje do-
Swiadczenia i wiedze swoich czlonkoéw oraz partnerow, poprzez taki rozwéj
praktyki, polityki, procedur i systemow, ktéry przyczynia sie do ciagtej po-
prawy jej zdolnosci do okreslania i osiagania celéw, zaspakajania potrzeb
wszystkich interesariuszy i osiagania zalozonych celow.

23 Mikuta B., Organizacyjne uczenie sie, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzadzanie wiedza w przedsie-
biorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.85; Olejniczak K., Rok J., Ploszaj A.,
Organizacyjne uczenie sie i zarzqdzanie wiedza — przeglad koncepcji, [w:] K. Olejniczak (red.),
Organizacje uczace sie. Model dla administracji publicznej, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2012, s. 61.

24 Drucker P.F., Nadchodzi nowa organizacja, [w:] Zarzqdzanie wiedzq. Harvard Business
Review, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006; Nonaka 1., Organizacja oparta na wiedzy, [w:] Za-
rzadzanie wiedzq, Harvard Business Review, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006; Olejniczak K.
(red.), Organizacje uczace sie. Model dla administracji publicznej, Wydawnictwo Naukowe Scho-
lar, Warszawa 2012; Senge P.M, Piata dyscyplina — teoria i praktyka organizacji uczqcych sie,
Wydanie VI poszerzone. Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012.

25 Januszkiewicz A., Rozwdj potencjatu ewaluacyjnego w regionalnych jednostkach samorzqdo-
wych w Polsce, ,Miscellanea Oeconomicae — Studia i Materiaty”, Vol. 1, 2012; Kowalczyk A.,
Nogalski B., Zarzqdzanie wiedza. Koncepcje i narzedzia. Difin, Warszawa 2007; Perechuda K.,
Zarzqdzanie wiedza w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

26 Alkin M.C., Taut M.S., Unbundling evaliuation use, ,Studies in Educational Evaluation”, no.
29, 2003; Hoole E., Patterson T.E., Voices From the Field: Evaluation as Part of a Learning Cul-
ture [in:] J.G. Carman J.G., K.A. Fredericks (ed.): Nonprofits and evaluation. “New Directions for
Evaluation”, 2008, No. 119]; Newcomer, K. E, How might we strengthen evaluation capacity to
manage evaluation contracts?, ,American Journal of Evaluation”, 2004, No. 25.2
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Jednym z instrumentéw, ktéry organizacje moga wykorzystywaé w celu
wspierania proces6w uczenia sie jest ewaluacja. Przeglad literatury zaréwno
o charakterze teoretycznym, jak i empirycznym. Pozwala na okreslenie,
cech, istotnych dla organizacji uczacych sie, ktére wspierane sa przez ewa-
luacje. Sa to: systematyczne poszukiwanie i weryfikowanie nowej wiedzy,
weryfikacja skutecznosci réoznych metod, systematyczne podescie do roz-
wigzan problemoéw, w ramach ktorego diagnozowanie opiera si¢ na meto-
dach naukowych i na faktach, wyciaganie wnioskow z wtasnych doswiad-
czen i przyjmowanie dobrych rozwiazan z zewnatrz.

Odnoszac sie do znanej z literatury typologii uczenia sie organizacji27

mozna zaltozy¢, ze:

1. uzycie ewaluacji powiazane jest z adaptacyjnym uczeniem sie, zwa-
nym tez pojedyncza petla uczenia sie. Zwiazane jest, bowiem z do-
stosowaniem biezacych, operacyjnych dziatan, zachodzacych prze-
waznie w podsystemach organizacji lub elementach zachodzacych
w niej proceséow. Mozna, zatem zalozyc, ze uzycie ewaluacji kieruje
nas ku prébie udzielenia odpowiedzi na pytanie o dzialanie w wta-
Sciwy sposob.

2. wykorzystanie ewaluacji powiazane jest z transformatywnym ucze-
niem sie, zwanym tez podwdjna petla uczenia sie. Dotyczy bowiem
zasadniczych zmian w mysleniu i postrzeganiu samej logiki inter-
wencji oraz jej oddzialywania z otoczeniem. Co wiecej, moze wigzac
sie tez z redefinicja i przewartosciowaniem celow i wyborow strate-
gicznych. Mozna zatem zalozyc¢, ze wykorzystanie ewaluacji kieruje
nas ku prébie udzielenia odpowiedzi na pytanie o robienie wtasci-
wych rzeczy.

3. oddzialywanie ewaluacji zwiazane jest z metauczeniem sie. Zwiazane
jest ono bowiem z sSwiadoma modyfikacja proceséw gromadzenia
wiedzy iuczenia sie w ramach struktur interwencji publicznych
i realizujacych je organizacji. Dla zaistnienia tego typu uczenia sie
konieczne jest zatem nie tylko wspotwystepowanie uzycia i wykorzy-
stania, ale tez wpisanie ewaluacji na stale w praktyki prowadzenia
interwencji publicznych i przyjecie jej jako wewnetrznej, immanent-
nej praktyki, ktorej realizacji sprzyja podejmowaniu dzialan stuza-
cych wytwarzaniu nowej wiedzy oraz jej praktycznej aplikacji.

ZAKONCZENIE

Przedstawiona na poczatku artykutu koncepcja wykorzystania ewalu-
acji zaklada, ze sposob zastosowania badan ewaluacyjnych i ich produktéw

27 Argyris C., Schén D.A., Organizational Learning: A Theory of Action Perspective, Reading: Addi-
son-Wesley 1978; Martinez A., Adaptive Learning, [w:] S.R. Clegg, J.R. Bailey (ed.), International
Encyclopedia of Organization Studies, Sage Publications, London 2008.
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powinien by¢ odnoszony do szerszego kontekstu. Z jednej strony zwiazany
jest on bowiem z podejmowaniem, prowadzeniem, udoskonalaniem i uza-
sadnianiem interwencji publicznych (polityk publicznych, programow czy
projektoéw). Z drugiej strony natomiast dotyczy dostarczania organizacjom
informacji, ktore powinny przyczyniac¢ sie do poprawy prowadzonych przez
nie dzialan.

Do tej pory w literaturze dotyczacej wykorzystania ewaluacji znacznie
czesciej koncentrowano sie na wyjasnieniach z poziomu mikro, wykazuja-
cych, ze wysoka jakos¢ ewaluacji prowadzi do wzrostu jej wykorzystania.
Prezentowany tu model koncentruje sie na wyjasnieniach z poziomu po-
Sredniego argumentujac, ze dla zrozumienia tego procesu bardziej istotne
jest skoncentrowanie sie procesie ewaluacji, nie tylko na jej efektach, ro-
dzaju i typie ewaluacji, sposobie upowszechniania wynikéw oraz rodzajach
zaréwno uzycia, jak i wykorzystania ewaluacji. Dodatkowo uwzglednienie
szeregu relacji zachodzacych wewnatrz, na zewnetrz oraz pomiedzy pozio-
mami zaréwno samych interwencji publicznych, jak i podmiotéw zaangazo-
wanych (bezposrednio i posrednio) w ich realizacje, pozwala na dostrzezenie
roli ewaluacji, jako mechanizmu wspomagajacego i stymulujacego proces
uczenia sie organizacji. Podkresli¢ przy tym jednak nalezy, ze zaprezento-
wany model jest jedynie propozycja o charakterze teoretycznym i wymaga
empirycznej weryfikacji.
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STRESZCZENIE

Wykorzystanie ewaluacji w konteksScie organizacyjnego uczenia sie -
propozycja modelu

Coraz powszechniejsze stosowanie ewaluacji interwencji publicznych
sprawia, ze kluczowe staje sie pytanie o rzeczywista role ewaluacji w pod-
noszeniu jakosci i skutecznosci podejmowanych dziatan oraz o mozliwosé
jej oddzialywania na uczenie sie organizacji. Celem prezentowanego artyku-
hu byta proba budowy modelu wykorzystania ewaluacji, jako procesu wy-
twarzania i wykorzystywania wiedzy oraz ukazanie wspoélzaleznosci miedzy
czynnikami determinujacymi wykorzystanie ewaluacji oraz sposobami jej
wykorzystania, jako narzedzia wspierajacego trzy wyrédzniane w literaturze
typy uczenia sie dokonywane przez organizacje.

SUMMARY

The use of evaluation in the context of a learning organization -
a proposal of model

The increasing use of evaluation of public intervention makes the key
issue becomes a question about the actual role of evaluation in improving
the quality and effectiveness of the actions taken and the possibility of its
impact on learning organizations. The purpose of the present article was an
attempt to build a model using evaluation as the production and use of
knowledge and show the interdependence between the factors determining
the use of evaluation and methods of its use as a tool to support the three
highlighted in the literature types of learning made by organizations.
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WWSZiP

Lean management - efektywne
zarzadzanie operacyjne w praktyce

WSTEP

Funkcjonowanie przedsiebiorstw zgodnie z koncepcja lean wymaga za-
stosowania wlasciwie wszystkich dostepnych narzedzi, technik, metod
i koncepcji, znanych w naukach o zarzadzaniu. System lean management
operuje kilkudziesiecioma wzajemnie uzupelniajacymi sie narzedziami, ma-
jacych na celu ciagle wprowadzanie usprawnien, doskonalenie proceséw
produkcyjnych, eliminacje marnotrawstwa, poprawe efektywnosci funkcjo-
nowania oraz budowanie renomy firmy. Zestaw technik i narzedzi stosowa-
nych w koncepcji lean umozliwiaja budowe i utrzymanie sprawnej organi-
zacji na miare XXI wieku.

W praktyce lean management oznacza wprowadzenie znacznych zmian
w dzialalnoSci przedsiebiorstwa, w sposobach organizacji i zarzadzaniu oraz
w ksztaltowaniu postaw pracownikéw, zwiekszajac produktywnosé ogblna,
wydajnos¢ pracy i jakosé¢ wytwarzanych produktéw i ustug. Koncepcja
szczuplego zarzadzania sklada sie z wielu dostepnych wczesniej metod,
narzedzi i idei takich jak: praca grupowa, dazenie do splaszczenia struktury
organizacyjnej, orientacja na klienta, standaryzacja, ciagle ulepszanie
i usprawnianie (Kaizen), eliminacja przyczyn bledu, unikanie marnotraw-
stwa, ciagly przeplyw materialow zgodnie z zasada Just in Time (JiT) oraz
totalne zarzadzanie jakoscig (TQM). Oprocz wspomnianych metod i technik
zarzadzania do narzedzi wspomagajacych szczuple zarzadzanie zaliczyc
mozna takze: 5S, Kanban, Poka Yoke, TPM i SMED.
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Glownym celem pracy byl przeglad narzedzi lean management na przyktadzie przedsiebior-
stwa produkcyjnego branzy budowlanej, przedstawienie korzysci osiaganych z ich imple-
mentacji oraz opracowanie sposobu wdrozenia narzedzia TPM.

Wykazano, ze rozwiazania te przyniosly firmie wymierne korzysci. An-
gazowanie sie pracownikéw w rozwigzywanie problemow, zglaszanie no-
wych pomystow, utrzymywanie stanowisk pracy w porzadku majg wplyw na
polepszenie morale pracownikow, wzrost poziomu ich zadowolenia z pracy,
poprawe bezpieczenstwa, produktywnosci i jakosci. Sa to uniwersalne war-
tosci, na ktérych opiera sie system i kultura lean management w organiza-
cji.

1. LEAN MANAGEMENT

Analiza historii narodzin filozofii lean management prowadzi do wnio-
sku, ze nie jest to pojecie catkiem nowe. Filozofia lean management bazuje
na wielu znanych juz wczesniej systemach zarzadzania produkcja. Na ry-
sunku 1. przedstawiono korzenie lean manufacturing, aczkolwiek w litera-
turze dominuje podglad sie, ze korzenie lean management i lean manufac-
turing sa wspolne.
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miedzynarodowa)
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(just-in-time, praca zespotowa,
komunikacja)
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Rysunek 2. Korzenie lean manufacturing

Zrodlo: Bozek M., Handzelewicz A., Determinanty efektywnego wdrozenia filozofii Lean
Manufacturing, Problemy Jakosci 2012, nr 1.
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Podwaliny pod filozofie lean management zdefiniowal na poczatku XX
wieku Henry Ford, ktory juz w 1926 roku pisat o uczeniu sie poprzez wy-
krywanie marnotrawstwa, standaryzacje, zapobieganiu zatrzymania ruchu
maszyn. W latach piecdziesigtych i szesédziesiatych na bazie mysli Forda
Taichi Ohno, szef produkcji Toyoty, tworzyl System Produkcyjny Toyoty,
bedacy niedoscignionym wzorem systemu zarzadzania produkcja dla in-
nych firm produkcyjnych na calym swiecie. Ogromny wktad w obecny
ksztalt filozofii lean management miat réwniez Edwards Deming ze swoimi
14 zasadami jakoSci. Zarzadzanie zgodne z zasadami lean management jest
mozliwe tylko wtedy, kiedy procesy, ktérymi sie zarzadza sa stabilne, czyli
wykazuja wysoka zdolnos¢ jakosciowa!.

Przechodzenie z tradycyjnego systemu zarzadzania systemem produk-
cyjnym na zarzadzanie zgodne z filozofig lean jest klasycznym przykladem
zarzadzania zmianami. Sposrod wielu teoretycznych koncepcji zarzadzania
zmianami najwierniej proces wdrozenia filozofii lean w Srodowisku produk-
cyjnym oddaje model zarzadzania procesem zmian firmy Coopers&Ly-
brandt.

Kolejnym waznym czynnikiem i jednym z gléwnych filarow systemow
produkcyjnych zarzadzanych zgodnie z zasadami lean management jest
system pracy zespotowej. W dobrze zorganizowanym systemie pracy zespo-
towej uzyskuje sie efekt synergicznosci dziatan.

Wdrazanie koncepcji lean management dzieli sie z punktu widzenia
pomiarow efektywnosci finansowej na dwa etapy:

1. Etap I jest procesem ponoszenia nakladow inwestycyjnych na szko-
lenie zespolu wdrozeniowego, pracownikow produkcyjnych i kadry
zarzadzajacej z metod i technik lean, na przygotowanie map stanu
obecnego i przysztego, na realizacje mapy stanu przysztego, na obli-
czenie potencjalnych korzysci w uwolnionych w ten sposob zasobow
kapitalowych i ludzkich.

2. Etap II jest okresem efektywnego wykorzystania uwolnionych zaso-
bow i poniesionych nakladéw. Ten etap charakteryzuje sie mozliwo-
Scig wykazania wprost wymiernych efektow ekonomicznych projek-
tu, poniewaz uwolnione zasoby sa wykorzystywane do zwiekszania
wartosci przedsiebiorstwa i zadowolenia klientow.

Z lean managementem bardzo blisko zwigzana jest filozofia pracy Toyo-
ty (Droga Toyoty), czyli zbior zasad postepowania, ktorymi kieruja sie wszy-
scy pracownicy korporacji. Opisuje najwazniejsze elementy kultury organi-
zacyjnej tego przedsiebiorstwa, jak réwniez misje oraz wartosci, ktére prze-
kazywane sa nie tylko pracownikom firmy, ale takze partnerom biznesowym
oraz spotecznosci lokalnej. Jest to podstawa, na ktérej zbudowany jest TPS
(System Produkcyjny Toyoty), okreslajacy styl zarzadzania firmy i cala jej

1 Bozek M., Handzelewicz A., Determinanty efektywnego wdrozenia filozofii Lean Manufacturing,
Problemy Jakosci 2012, nr 1; Hamrol A., Strategie i praktyki sprawnego dziatania, Lean Six
Sigma i inne. PWN 2016.
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wyjatkowosé. Dwa glowne filary, na ktoérych opiera sie praca Toyoty to: cia-
gle doskonalenie i szacunek do ludzi2.

Schemat ,domu systemu produkcji Toyoty” stal si¢ jednym z najbar-
dziej rozpoznawalnych symboli nowoczesnego wytwarzania. System ten jest
konglomeratem wielu technik, koncepcii i zasad majacych na celu elimina-
cje 3M (tj. muri — nadwyrezenie i trudnosci, mura — nieregularnos¢ i muda -
marnotrawstwo), koncentruje sie na organizacji produkcji i logistyki,
uwzgledniajac pozytywne relacje z dostawcami i klientami.

Biorac pod uwage zdefiniowane w literaturze przedmiotu i opisane ko-
rzenie koncepcji lean management, za jakie mozna uzna¢ postulaty elimi-
nowania marnotrawstwa oraz ciagltego doskonalenia, zglaszane przez Hen-
ry’ego Forda, system uodparniania przedsiebiorstwa na bledy, na ktérym
opiera sie System Produkcyjny Toyoty oraz ogélna idee, jaka przedstawit
Deming w swojej pracy pt. ,Wyjscie z kryzysu”, iz nie zysk, a doskonatos¢
procesow tworzy site przedsiebiorstwa i przyczynia sie do budowania dtugo-
falowej przewagi konkurencyjnej, mozna uznac ze3:

e lean management jest swoista strategia funkcjonowania przedsiebior-
stwa, ktérej najwazniejsza zasada jest eliminowanie wszelkich strat,

e najwazniejsze w lean management jest dziatanie zgodne z oczekiwa-
niami i wymaganiami klienta, a takze ze zglaszanym przez niego zapo-
trzebowaniem,

e jakos¢ powinna by¢ wbudowana w proces,

e procesy powinny by¢ maksymalnie uproszczone, aby stawaly sie jak
najmniej wrazliwe na zaburzenia plynace z otoczenia,

e nalezy zapewni¢ warunki ciaglego doskonalenia, zarowno produktow,
procesow, jak i pracownikow.

Wspoblczesna koncepcja systemu lean management sklada sie z wielu
dostepnych wczesniej metod, narzedzi i idei. Gléwne skladowe filozofii lean
to*:

e Total Quality Management (TQM),
e Just in Time (JiT),

e przejrzystos¢ stanu produkcji (wizualizacja postepu produkcji, glownie
w oparciu o prezentacje czasu taktu produkcji — takt time T/T).
Podstawa do wdrozenia wszystkich innych narzedzi jest technika Ka-

izen. Po raz pierwszy koncepcja Kaizen zostala opisana w 1986 roku
w ksiazce ,Kaizen: klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii”, ktérej au-
torem jest Masaaki Imai. Wedlug autora ,Kaizen to stan, w ktérym nigdy
nie jest sie zadowolonym ze status quo, nigdy niekonczace sie dazenie do

2 Liker J.K., Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodqcej firmy produkcyjnej Swiata, MT Biznes,
Warszawa 2005.

3 Deming W.E., Wyjscie z kryzysu, [OpExBooks.pl|, Wroctaw 2012.

4 Krasinski M., Lean Management w zapobieganiu i przezwyciezaniu kryzysu w przedsiebior-
stwie, Marketing i Rynek, nr 5/2015.
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doskonalenia, ktére rozpoczyna sie od rozpoznania probleméw”. Koncepcja
Kaizen to zbiér metod, narzedzi i procedur, ktére wspélnie tworza tzw. pa-
rasol Kaizen. Po raz pierwszy pojecia tego uzyl wlasnie wspomniany Imai,
natomiast w miare uplywu lat i rozwoju koncepcji japonskich ulegat zmia-
nom i modyfikacjom.

2. FUNKCJONOWANIE LEAN MANAGEMENT W PRZEDSIEBIORSTWIE S-P

2.1. Charakterystyka przedsiebiorstwa

Analizowane przedsiebiorstwo produkcyjne ,S-P” jest wiodacym do-
stawca akustycznych rozwigzan sufitow ze skalnej welny mineralne;j.
W sklad asortymentu wchodza produkty, ktore spelniaja wymogi zaréwno
w zakresie akustyki, bezpieczenstwa pozarowego i trwalosci, jak réwniez
higieny oraz estetyki. Z uwagi na unikalne wlasciwosci skalnej welny mine-
ralnej (tj. izolacyjnos¢ termiczng, niepalnos¢ i ognioodpornosé¢, zdolnoscé
pochlaniania dzwiekow, stabilnosé ksztaltu i wymiaru, sprezystosé i wy-
trzymatos¢ mechaniczna, odpornos¢ biologiczna i chemiczna, wodoodpor-
nos¢ oraz paroprzepuszczalnoscé), produkty firmy stosowane sa w obiektach
biurowych, handlowych, sportowych, edukacyjnych, stuzby zdrowia i prze-
mystowych. Dziatalno$¢ podstawowa przedsiebiorstwa obejmuje projekto-
wanie, produkcje, dystrybucje i sprzedaz paneli.
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Rysunek 2. Schemat powiazafi proces6w w przedsiebiorstwie pro-
dukcyjnym ,,S-P”

Zrodlo: Opracowanie wlasne.



22 Julian Jakubowski, Waldemar Wozniak, Maria Starikowska

Od 2013 roku w firmie ,,S-P” jest wdrazany program SMART, czyli pro-
gram ciaglego doskonalenia oparty na filozofii lean management, wprowa-
dzajacy jednolite podejscie do zwiekszania wydajnosci we wszystkich opera-
cjach, angazujacy wszystkich pracownikow i ulatwiajacy wdrazanie nowych
rozwiazan w kazdej jednostce organizacyjnej. SMART jest inicjatywa anga-
zujacg pracownikow w walke ze stratami, ktérej celem jest zadowolenie
klientéw, zapewnienie przewagi konkurencyjnej oraz wykorzystanie poten-
cjatu i kreatywnosci wszystkich pracownikow. Baza do jego implementacji
byt dzialajacy juz w firmie system zarzadzania jakoscia oparty na normie
ISO 9001. Z analizy wynikalo, ze kluczowym procesem dla usprawnien
i optymalizacji jest proces produkcji. Przykladowy schemat linii produkcyj-
nej istniejacej w przedsiebiorstwie przedstawiono na rysunku 3.

Szifowanie Kiejeni Frezowanie

Zatadunek Cigcie napt i .
{grubosc) ) wrawgdai

Shifowane
krawedzi

Kz bina
malarzka

Kontroiz Suszenie Lakie rowanie Mzlowanie
jakoi powierzchni

Rysunek 3. Schemat linii produkcyjnej w firmie ,,S-P”

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

2.2. Przyklady wdrazania wybranych narzedzi lean management

Wdrozenie lean management rozpoczeto od zatrudnienia konsultanta
ds. Lean, ktorego zadaniem bylo przekazania niezbednej wiedzy wszystkim
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pracownikom, przeszkolenie calej zalogi. Serie szkolen rozpoczeto od prze-
szkolenia tzw. factory coachdéw, czyli kierownikéw Sredniego szczebla, kto-
rzy wspoélnie z Konsultantem ds. Lean przekazywali nowa wiedze wszystkim
pracownikom. W trakcie szkolen kierownictwa najwyzszego szczebla dosto-
sowano cele strategiczne przedsiebiorstwa do zalozen programu SMART,
aby byly w pelni zgodne i prowadzily do ich realizacji. Po szkoleniach catej
zalogi, trwajacych w sumie okolo 14 miesiecy, rozpoczeto sukcesywnie
wdraza¢ narzedzia lean management.

W celu stworzenia mozliwosci udziatu wszystkich pracownikéw w roz-
wigzywaniu probleméw, poprawy komunikacji pomiedzy dzialami a takze
graficznego zobrazowania rzeczywistych wynikéw i poréwnania ich z celami
zakladu, wdrozono tzw. system spotkan Oobeya. Spotkania te odbywaja sie
na roznych poziomach organizacyjnych fabryki w specjalnie do tego celu
przeznaczonych pomieszczeniach, tzw. Oobeya room.

Wszystkie nowe pomysty, sprawy i problemy umieszczane sg przez pra-
cownikéw na tablicy priorytetow w formie karteczek samoprzylepnych,
zgodnie z przyjetym w zakladzie standardem: kazda karteczka powinna by¢
zapisana czytelnie, oznaczona nazwa lub symbolem dzialu i podpisana
przez osobe zglaszajaca. Problem powinien by¢ jasno i zrozumiale zdefinio-
wany, a kolor karteczki powinien odpowiadac¢ sprawie, ktérej dotyczy.

Po ustaleniu priorytetow przez uczestnikéow spotkania, sprawy wysokiej
wagi sa:

e przenoszone na tablice dzialan i przypisywane konkretnej osobie, gdy
problem mozna rozwigza¢ od razu, osoba zajmujaca sie rozwigzaniem
problemu sama wyznacza sobie termin rozwiazania problemu,

e tablice rozwigzywania problemow, gdy rozwiazanie problemu wymaga
powolania zespotu kompetentnych oséb,

e eskalowane poziom wyzej, gdy potrzebne jest zaangazowanie zarzadu.

58
W celu wdrozenia praktyk 5S w przedsiebiorstwie powotano zespél wdraza-
jacy skladajacy sie z Konsultanta ds. Lean, przedstawicieli kadry kierowni-
czej roznych obszaréw oraz specjalistow. Wdrozenie 5SS obejmowalo kilka
etapow:

e szkolenie dla kadry kierowniczej z zakresu 58S,

e opracowanie lay-out’u zakladu wraz z wyborem liderow poszczegoélnych
obszarow,

e szkolenia dla liderow obszarow,

e przeprowadzenie lekcji instruktazowych.

Zesp6l wdrozeniowy opracowal i zaplanowal wdrozenie systemu 5S
w trzech krokach:

1 krok — selekcja
Celem bylo jasne i zdecydowane rozréznienie przedmiotéw potrzebnych
i wyeliminowanie przedmiotéw niepotrzebnych. Przeprowadzono selekcje
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tematyczna w tym zakresie. Kierowano sie przy tym zasadami: pozostaje
tylko to, co jest potrzebne, tylko tyle, ile potrzeba i tylko wtedy, kiedy po-
trzeba. Narzedziem wykorzystanym w tym kroku programu 5SS byly kartki,
za pomoca ktorych pracownicy obszaréw oznaczali miejsca, w ktorych za-
istnial problem dotyczacy porzadku na stanowisku pracy.

IT krok — systematyka

Celem drugiego kroku programu SS byto okreslenie sposobu i odpo-
wiedniego miejsca skladowania wszystkiego, co potrzebne jest w danej jed-
nostce (narzedzia, Srodki transportu, materiaty, surowce, péiprodukty) oraz
na wprowadzeniu przyjetych standardéw oznaczen. Zaprojektowano row-
niez i wykonano tablice cieni dla kacikéw czysto$ci oraz tablice cieni dla
szafek narzedziowych i stanowisk pomiarowych w dziale kontroli jakosci.
Brak ktéregokolwiek elementu, pusty cien na tablicy, natychmiast informu-
je o odstepstwie od standardu. Usystematyzowano rowniez gospodarowanie
odpadami poprzez wprowadzenie oznakowania pionowego i znakowania
kolorami. Wszystkie te dzialania mialy na celu stworzenie uporzadkowane-
go systemu przechowywania rzeczy zgodnie z zasada, ze im czeSciej sa one
uzywane, tym latwiej powinny by¢ dostepne. Na fot.1. przedstawiono przy-
kladowe stanowisko pracy po wprowadzeniu praktyk 5S.

Fot. 1. Przykladowe stanowisko pracy po wprowadzeniu 5S

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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1T krok — sprzatanie

Celem wdrozenia trzeciego kroku programu 5S byto:

e wlaczenie czyszczenia do normalnej dziatalnosci produkcyjnej,
e ustalenie: gdzie, kto, jak czysci, przy pomocy jakich narzedzi,

e radykalna zmiana dotychczasowych zachowan i przyzwyczajen pra-
cownikow.

Wdrozenie I kroku programu 5SS pozwolilo na uporzadkowanie stano-
wisk pracy. Usunieto przedmioty i materialy zbedne lub niepotrzebne oraz
uporzadkowano gospodarke narzedziowa — wymieniono zuzyte narzedzia
i zlikwidowano stare. Zastosowano rozwigzania zgodne z metodyka i filozo-
fig Kaizen: wizualizacja zawartosci regaléw, oznaczenie segregatoréw, zaan-
gazowano ludzi pracujacych w danych obszarach.

Dzialania podjete przy wdrazaniu trzeciego kroku praktyk 5S okreslily,
jak majg wyglada¢ stanowiska pracy, jak utrzymywac ich wtasciwy stan
oraz kto jest odpowiedzialny za utrzymanie porzadku. Jednoczesnie podej-
mowane sa prace nad wdrozeniem czwartego kroku 5S, czyli standaryzacji
zasad i zachowan poprzez wprowadzenie odpowiednich procedur pozwala-
jacych utrzymac porzadek.

2.2.1. Wdrazanie TPM

W ramach funkcjonujacego w przedsiebiorstwie programu SMART
opracowano i wdrozono opisane we wczesniejszych punktach pracy narze-
dzia lean management, takie jak 5S oraz codzienne spotkania Oobeya.
Narzedzia te w swoim zalozeniu angazuja wszystkich pracownikéw w proces
ciaglego doskonalenia oraz tworzenie kultury lean w organizacji. Jest to
fundament, na ktéorym oparto wdrozenie kolejnego narzedzia lean manage-
ment, wymagajacego bezposredniego zaangazowania operatoréw i personelu
odpowiedzialnego za utrzymanie ruchu. Narzedziem tym jest TPM (Total
Productive Maintenance), czyli obshuga konserwacyjna maszyn i urzadzen
realizowana wewnatrz calego przedsiebiorstwa przez operatoréw i pracow-
nikéw SUR (Stuzby Utrzymania Ruchu).

Glowna korzyscia, ktéore odniosto przedsiebiorstwo wdrazajac TPM byto
znaczace zwickszenie efektywnoS$ci posiadanego sprzetu polaczone ze zmia-
nami w postrzeganiu zadan przez pracownikow. Rownie wazne sa: ograni-
czenie awarii, brakéw i nieplanowanej obslugi maszyn, oraz eliminacja
przestojow majacych wplyw na efektywne wykorzystanie dostepnego czasu
maszyn.

Trzy gléwne powody, ktére zdecydowaty o wdrozeniu TPM:

1. Ekspertyza Konsultanta ds. Lean, ktory wskazal szereg obszarow

wymagajacych poprawy w funkcjonowaniu i jako idealne narzedzie
doskonalace zaproponowal wdrozenie TPM.

2. Wielkos$¢é zainwestowanych Srodkéw finansowych w nowoczesna li-
nie produkcyjng powinno stanowi¢ dodatkowa motywacje do tego,
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zeby wprowadzi¢ nowe standardy utrzymania maszyn w czystosci
i sprawnosci.

3. Koniecznos¢ wprowadzenia zmian w podejSciu do utrzymywania
parku maszynowego. Przez lata funkcjonowania zakladu wyksztalci-
lo sie przekonanie, ze za sprawne funkcjonowanie maszyn i urza-
dzen odpowiada wylacznie dzial SUR (Shuzba Utrzymania Ruchu),
a operator jest wylacznie od tego, aby obslugiwaé¢ maszyne pod ka-
tem prowadzonego procesu produkcyjnego. Zmienia to takze po-
strzeganie dzialu SUR w organizacji, ktory nie jest widziany dluzej
jako zespol, ktérego dzialania nie przynosza zysku, lecz jako jed-
nostka, dzieki pracy ktorej osiagniecie zysku jest w ogble mozliwe.

Przekazanie operatorom odpowiedzialnosci za sprawne dziatanie ma-
szyn wiaze sie edukacja personelu, pozwalajaca na dokonywanie przegla-
déw, konserwacji oraz identyfikacji stanu technicznego obstugiwanych
urzadzen. Pozwolilo to na utrzymanie sprawnosci maszyn na optymalnym
poziomie oraz wykry¢ symptomy zblizajacej sie usterki/awarii, co w konse-
kwencji prowadzi do catkowitej eliminacji lub skrécenia czasu nieplanowa-
nych przestojow. System edukacji technikéw utrzymania ruchu, operatoréw
oraz inzynieré6w powinien zostac¢ zaplanowany przez osoby odpowiedzialne
za zarzadzanie zasobami ludzkimi, a jego efekty powinny by¢ oceniane
i stanowi¢ podstawe do dalszego doskonalenia. Mozna wykorzysta¢ w tym
celu cykl specjalistycznych szkolen stanowiskowych dla operatoréw, prze-
prowadzanych przez przedstawicieli producenta maszyny oraz szkolenia
krzyzowe operatorow przez technikéw z dziatu SUR i innych, najbardziej
doswiadczonych operatorow, ktorzy latami pracuja na swoich maszynach
i znaja je najlepiej. Wiedza, na co trzeba zwrocic uwage podczas pracy,
gdzie moga wystapi¢ usterki i jaki moga mie¢ wplyw na jakos¢ wyrobu.

W trakcie realizacji programu szkolen konieczne bylo uzupelnianie ma-
trycy kompetencji. Dane z matrycy powinny by¢ wykorzystywane do przy-
dzielania pracownikom nowych zadan, dzieki czemu ugruntuja oni swoja
wiedze i zdobeda doswiadczenie praktyczne. Matryca taka powinna znajdo-
wac sie przy maszynie, w tatwo dostepnym miejscu. Zwiekszanie kompe-
tencji zalogi pozwolilo wyeliminowa¢ sytuacje, gdy maszyne potrafia obshu-
giwac tylko tzw. pracownicy niezastapieni.

Kolejnym etapem wdrazania systemu TPM, po przeszkoleniu zalogi, by-
lo opracowanie jasnych i przejrzystych instrukcji inspekcji podstawowych
mechanizméw maszyn. Instrukcje opracowane i wykonane przy zaangazo-
waniu operatorow zawieraly informacje: jak sprawdzi¢ uklady bezpieczen-
stwa maszyn i urzadzen, dokladny opis podstawowych czynnosci kontrol-
nych, wytyczne do utrzymania porzadku na stanowisku pracy.

Instrukcje opracowane przy udziale operatorow powinny byc¢ elemen-
tem podlegajacym ciagtemu doskonaleniu. Bardzo wazne jest, aby byly one
przejrzyste, czytelne i zrozumiate. Pracownik dzialu SUR przy kazdej aktu-
alizacji instrukcji powinien szkoli¢ lidera pracownikéw produkcyjnych, kto-
ry pézniej ma za zadanie przekazaé¢ swoja wiedze bezposrednio swoim pod-
wladnym.
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Bardzo waznym elementem systemu TPM jest komunikacja pomiedzy
pracownikami produkcyjnymi a mechanikami. Narzedziem ulatwiajacym
taka komunikacje sa tablice TPM, ktére powinny by¢ umieszczone w pobli-
zu linii produkcyjnej. Na fotografii 2 przedstawiono przykladowa tablice
TPM w przedsiebiorstwie.

Fot. 2. Tablica TPM w zakladzie produkcyjnym
Zr6dlo: Opracowanie wlasne.

Na tablicy TPM umieszcza sie dane dotyczace postepu zleconych prac
oraz wyniki dotyczace awarii. Przy tablicy TPM w zakladach produkcyjnych
odbywaja sie spotkania kierownika produkcji, inzynier6w procesu i oséb
z utrzymania ruchu, na ktérych omawiane sa awarie oraz przypisywane
akcje. Tablice TPM pozwalaja osobom zglaszajacym problemy S$ledzi¢ ich
status. Zwieksza to zaangazowanie operatorow w zglaszanie problemow.

Aby jeszcze bardziej zacheci¢ operatoréw do aktywnego uczestniczenia
w programie TPM, mozna stworzy¢ wewnetrzny program motywacyjny,
w ramach ktérego nagradzani beda najbardziej aktywni operatorzy. Oprocz
tego najbardziej aktywni operatorzy moga zosta¢ oddelegowani do dzialu
utrzymania ruchu, gdzie zdobywaja wiedze z zakresu napraw urzadzen me-
chanicznych. Aktywnos$¢ w dziataniach TPM jest zatem szansa samorozwo-
ju oraz awansu pracownikow.
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WNIOSKI

Przedstawiona problematyka nie wyczerpuje w calosci zagadnienia
zwiazanego z implementacjq i funkcjonowaniem narzedzi lean management
w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Zbiér metod, narzedzi i procedur two-
rzacych wspolnie koncepcje lean ciagle ulega zmianom i modyfikacjom,
a wspolczesne przedsiebiorstwa wypracowuja swoje wlasne rozwiazania,
dostosowujac i przyswajajac klasyczne narzedzia do swoich potrzeb. Jed-
nak, aby skutecznie wdrozy¢ i utrzymaé koncepcje lean management,
przedsiebiorstwa nie powinny sprowadzac jej roli tylko do zestawu narzedzi
do redukcji kosztow i eliminacji marnotrawstwa. U podstaw koncepcji lean
lezy rozwdéj pracownikéw oraz ciggle doskonalenie proceséw produkcyjnych,
a nie audyty, pomiary czas6w, wieszanie instrukcji i prezentacje wykresow.
Bez zaangazowania pracownikow, ksztaltowania ich odpowiednich postaw
i stworzenia odpowiednich warunkéw do pracy wdrozenie koncepcji Lean
jest trudne.

Wartym polecenia jest w tym zakresie podrecznik Ries’a Metoda Lean
Startup.
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STRESZCZENIE

Lean management - efektywne zarzadzanie operacyjne w praktyce

W pracy zaprezentowano i scharakteryzowano ogoélne zalozenia kon-
cepcji lean management, przedstawiono najwazniejsze jej narzedzia oraz
czynniki majace wplyw na efektywnos¢ wdrozenia podejscia lean w Srodo-
wisku produkcyjnym. Podjeto réwniez probe poréwnania zasad zarzadzania
jakoscia ujetych w normie ISO 9001:2015 do zatozen koncepcji lean mana-
gement. Przedstawiona w pracy analiza wykazala, ze dobrze wdrozony
w organizacjach system zarzadzania jakoscig zgodny z wymaganiami ISO
9001 moze by¢ wsparciem do budowania szczuplej organizacji wedlug za-
sad lean management.

SUMMARY

Lean management on the example of ,Sufit-pol” enterprise

General assumptions of the lean management concept have been pre-
sented and characterized in this paper. Its tools and factors which have an
impact on the effectiveness of lean implementation in the production envi-
ronment have been explored. It has been tried to compare the principals of
quality management included in the norm ISO 9001:2015 towards the as-
sumptions of lean management concept. The analysis presented in the pa-
per detected that well implemented quality management system compatible
with the ISO 9001 requirements can be the support to build the thin or-
ganization according to Lean Management principals.

Key words: Lean Management, Toyota’s Production System, Kaizen,
SS, TPM, SMED, Kanban, Poka Yoke, TQM, ISO 9001, the quality man-
agement system
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WPROWADZENIE

Polska przedsiebiorczos¢ sektorow mikro, matych i Srednich przedsie-
biorstw jest bardzo zréznicowana w wielu aspektach i na réznych pozio-
mach: regionalnych, branzowych, wprowadzania innowacyjnych rozwiazan,
pozyskiwania Srodkéw zewnetrznych finansowania. Joseph Schumpeter
zauwazyl, ze ,duch przedsiebiorczosci przejawia sie w cigglym poszukiwa-
niu innowacji w calej dzialalnosci gospodarczej”!, a w Polsce potwierdzenie
tej teorii przyniost rok 1989, kiedy zostala wprowadzona gospodarka wolno-
rynkowa. Pozwolilo to na dynamiczny rozwéj matych i Srednich przedsie-
biorstw (w skrécie MSP) i ,redukcje wysokich kosztéw transformacji, a tak-
ze zlagodzenie napiecia spotecznego”2. Wynikiem aktywnosci nowych przed-
siebiorcow byl wzrost zatrudnienia w nowotworzonych miejscach pracy,
przy zmniejszajacym sie poziomie bezrobocias. Ciekawy poglad na zjawisko
przedsiebiorczosci wyrazit Peter F. Drucker, ktory ujal je, jako ,systema-
tyczna innowacje oparta na pojawiajacych sie zmianach i wychodzeniu poza
utarte schematy myslenia, jako zdolno§¢ do poszukiwania zmian, reagowa-

1 Schumpeter J., Teoria rozwoju gospodarczego, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1960, s. 38.

2 Skowronek-Milczarek A., Znaczenie sektora malych i Srednich przedsiebiorstw w polskiej go-
spodarce. [W:] Przedsiebiorstwo — przedsiebiorczos¢ — rynek, SGH, Warszawa 2003, s. 214.

3 Buczak A., Profile dzialalnosci watbrzyskich przedsiebiorcow w 2015 roku — analiza wybranych
danych statystycznych, [w:] P. Laskowski (red.), Samorzqd terytorialny i rozwdj lokalny Prace
Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci T. 38, Watbrzych 2016, s. 25.
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nia na nie i wykorzystywania ich, jako okazji (szansy) lub ujmujac inaczej,
jako zdolnos$¢ do innowacji, podejmowania skalkulowanego ryzyka, zapro-
jektowania i doprowadzenia do konca okreslonego projektu”4. Z kolei Adam
Smith przedsiebiorczos¢ ujmowat, jako ,umiejetnos¢ oszczedzania i mobili-
zowania kapitalu”s.

Przytoczone powyzej definicje i poglady na temat przedsiebiorczosci sa
zakotwiczone w takich pojeciach jak: innowacyjnosé¢, poszukiwanie ela-
stycznych rozwiazan, ekspansja, baczne obserwowanie rzeczywistosci, ela-
stycznosé, gotowos¢ do podejmowania ryzyka. Bez watpienia kazdy nowy
przedsiebiorca wkraczajacy na rynek, zakladajacy dziatalno§é¢ biznesowa
stoi przed taki wyzwaniami.

Wedtug badan®, jakie rokrocznie przeprowadza Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci, ,Polacy doceniaja Sciezke kariery zawodowej przez two-
rzenie wlasnych firm. Opinie taka wyrazilo 63% ankietowanych, co w 2014
roku uplasowalo Polske na 5. miejscu wsrod krajow Unii Europejskiej””.
Raport wskazuje rowniez na motywy tworzenia nowych firm w Polsce, do
ktorych zaliczy¢ nalezy: dostrzezenie szansy (47%), koniecznos¢ (37%), co
pokrywa sie z ogolnoeuropejska tendencja i determinantami powotywania
do zycia gospodarczego nowych przedsiebiorstw: 23% dla koniecznoSci,
48% dla dostrzezenia szansy”8. Dane Gléwnego Urzedu Statystycznego oraz
podsumowania Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci posiadaja jed-
nak znaczaca i utrudniajaca wyciaganie wnioskéw ceche — publikacja da-
nych bilansowych nastepuje z opéznieniem, niekiedy rocznym — w wypadku
niektorych danych szczegélowych — wydaja sie wiec ,nieaktualne” i trudno
umiejscowi¢ je w biezacej sytuacji finansowej czy gospodarczej. Dane ,nie-
ostateczne” — tak w swoich publikacjach nazywa je Glowny Urzad Staty-
styczny.

Niniejsze opracowanie jest proba przedstawienia profilu dzialania jele-
niogoérskich przedsiebiorcéw w 2015 roku na podstawie wybranych danych
pozyskanych z Gléwnego Urzedu Statystycznego i opartych w gléwnej mie-
rze na bazie REGON i zestawieniu PKD®. Analizy pozwola wskazac¢ czy zalo-
zone dzialalnosci gospodarcze byly przypisane do konkretnego zakresu
dziatalnosci biznesowych, np. fryzjerstwo lub firmy budowlane, czy bardziej
rozdrobnione, zréznicowane. Z powodu niepelnych opracowan statystycz-
nych za rok 2015, wspomagano si¢ wybranymi, dostepnymi danymi staty-
stycznymi za rok 2014 dotyczacymi wojewddztwa dolnoslaskiego i miasta

4 Drucker P.F., Innowacja i przedsigbiorczo$¢, Praktyka i zasady, Wydawnictwo PWE, Warszawa
1992, s. 21.

5 Smith A., Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodow, Wydawnictwo PWN, Warszawa
1954, s.27.

6 [http:/ /www.parp.gov.pl/gem-polska-raport-z-badania-przedsiebiorczosci-3], Raport Global
Enterpreneurship Monitor — Polska 2014, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci oraz Uni-
wersytet Ekonomiczny w Katowicach, Warszawa 2015 —dostep z dnia 18.08.2016.

7 Tamze, s. 7

8 Tamze, s. 7

9 Wszystkie przedstawione w tym rozdziale dane statystyczne, rysunki i tabele opracowano sa-
modzielnie na podstawie danych otrzymanych (zakupionych) z Gléwnego Urzedu Statystyczne-
go we Wroctawiu, Oddziat w Watbrzychu w dniu 10.07.2016 r., na podstawie zaméwienia z dnia
08.07.2016 r.
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Jelenia Goéra, a takze opublikowanymi na dzien powstania opracowania baz
danych z 2015 r. Ponad to wykorzystane zostalo opracowanie z 2016 roku
pt. Profile dziatalnos$ci watbrzyskich przedsiebiorcow w 2015 r. — analiza
wybranych danych statystycznychlo.

MIASTO JELENIA GORA NA TLE WOJEWODZTWA DOLNOSLASKIEGO —
WYBRANE DANE ZA ROK 2014

Wojewodztwo dolnoslaskie jest jedna z 16 jednostek podzialu admini-
stracyjnego Polski ze stolicg we Wroctawiu. Utworzone w 1999 r. sktada sie
obecnie z 26 powiatéw, w ktorych jest 91 miast, w tym 4 miasta na pra-
wach powiatu (Wroctaw, Legnica, Walbrzych, Jelenia Goéra), 169 gmin
z podzialem na gminy:

e miejskie w liczbie 36,
o wiejskie w liczbie 78,

e miejsko-wiejskie liczace 55 jednostek!!.

W 2014 roku powierzchnia wojewodztwa dolnoslaskiego liczyta 19947
km?2, co plasuje je na 7 miejscu w kraju pod wzgledem powierzchni (6,4%
powierzchni Polski). Na 1 km?2 przypadalo Srednio 146 osé6b, a odsetek lud-
nosci zyjacej w miastach wynosit 69,3%. W roku 2014 na 100 mezczyzn
przypadato 108 kobiet; najwieksza liczba ludnosci znajdowata sie w gru-
pach wiekowych miedzy 30 a 34 rokiem zycia oraz w grupie wiekowej 55-59
lat — po 130 tys.!2.

Wojewodztwo dolnoslaskie w 2014 r. liczylo 2908,5 tys. mieszkancow,
a liczba mieszkancow utrzymuje sie na podobnym poziomie — w 2012 r.
2914,4 tys., w 2013 r. 2910,0 tys. Ogoblnie Polska w 2014 r. liczyla 38478,6
tys. obywatelils.

Glowny Urzad Statystyczny w Statystycznym Vademecum Samorzqg-
dowca 2015 zamieScil réwniez informacje dotyczace liczby pracujacych
Dolnoslazakéw. W 2014 r. na 1000 oséb ogétu ludnosci wojewodztwa dol-
noslaskiego pracowalo 279,9 oséb; w 2013 r. 272,9, a w 2012 r. 267,0
os6b. Zauwazy¢ mozna taka samag tendencje, jak w przypadku ogétu ludno-
Sci w wojewodztwie — pozostaje na relatywnie stalym poziomie. Istotnag in-
formacja wpisujaca sie w tematyke niniejszego opracowania jest liczba
podmiotéw w rejestrze REGON na 10 tys. ludnoscil#:

e w2014 r. wynosita 1207 osoéb,

10 Buczak A., op. cit., s. 25-41.

11 Statystyczne Vademecum Samorzgdowca 2015, Urzad Statystyczny we Wroclawiu, [www.stat.
gov.pl] — dostep z dnia 07.08.2016 r.

12 Buczak A., op. cit., s. 27.

13 Tamze, s. 28.

14 Statystyczne Vademecum Samorzqdowca 2015, Urzad Statystyczny we Wroctawiu, [www.stat.
gov.pl] — dostep z dnia 07.08.2016 r.
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e w2013 r. byto to 1194 oséb,
e w2012r. 1156 osbb.

Wartosci statystyczne dotyczace prowadzonych dziatalnosci gospodar-
czych w 2014 r. na terenie wojewodztwa dolnoslaskiego obrazuje ponizsza
tabelals:

Tabela 1. Dzialalno§¢ gospodarcza w wojewodztwie dolnoslaskim

w 2014 roku
Wyszczegodlnienie Liczba
Podmioty w rejestrze REGON na 10 tys.
P . . 1901,3
ludnosci w wieku produkcyjnym
Osoby fizyczne prowadzace dziatalnosé
. 806,2
gospodarcza na 10 tys. ludnosci
Jednostki nowo zarejestrowane w reje- 101
strze REGON na 10 tys. ludnosci
Jednostki wyrejestrowane z rejestru RE- 88
GON na 10 tys. ludnosci

Zrédlo: Statystyczne Vademecum Samorzadowca 2015, Urzad Statystyczny we Wrocla-
wiu, [www.stat.gov.pl] — dostep z dnia 07.08.2016 r.

Jelenia Gora to jedno z miast w wojewodztwie dolnoslaskim. Zajmuje
109 km? powierzchni, a w roku 2015 (stan na 31.XII)!¢ liczylo Srednio
742 osoby na 1 km?2. Strukture ludnosci Jeleniej Gory — wedlug plci -
przedstawiono na rysunku 1. Dostepne dane dotycza jednak 2014 r.17.

W grupie wiekowej 60-64 lat jest 4,5 tys. mieszkancéw, grupa ta jest
najliczniejsza w strukturze ludnosci Jeleniej Gory w 2014 roku wedlug wie-
ku. Grupa wiekowa z przedzialu 55-59 lata liczyla 4 tys. oraz grupa 30-34
lat — 3,3 tys. Urzad Statystyczny we Wroclawiu!® podaje, ze w 2014 r. na
1000 os6b ludnosci przypadalo 283 mieszkancow pracujacych, a w 2013 r.
287 osob. Natomiast podmiotow w rejestrze REGON na 10 tys. ludnosSci
w wieku produkcyjnym przypadato 2513, a w 2013 r. 2485.

Jelenia Gora na tle wojewddztwa dolnoslaskiego wypadla korzystniej
w zakresie iloSci podmiotéw w rejestrze REGON na 10 tys. ludnosci w wie-
ku produkcyjnym. W Jeleniej Gorze tych podmiotéw w 2014 r. bylo 2513,
a Srednia dla calego wojewéddztwo wynosita 1901. Warto podkresli¢, ze
w Jeleniej Gérze w 2013 r. liczba zarejestrowanych podmiotéw byla nizsza
i wynosita 2485, co sSwiadczy o tendencji wzrostowej oséb zakladajacych
dzialalnos¢é gospodarcza.

15 Tamze.

16 [http:/ /stat.jeleniagora.pl] — dostep z dnia 18.08.2016 r.

17 Statystyczne Vademecum Samorzadowca 2015 — Miasto Jelenia Géra, [www.stat.gov.pl] — do-
step z dnia 18.08.2016 1.

18 Tamze.
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Rysunek 1. Struktura ludnosci miasta Jelenia Géra wg pici w 2014
roku

Zrodlo:-Opracowanie wlasne na podstawie Statystyczne Vademecum Samorzqdowca
2015 - Miasto Jelenia Géra, Urzad Statystyczny we Wroctawiu, [www.stat.gov.pl|
— dostep z dnia 18.08.2016 r.

W takich warunkach statystycznych zamknal sie 2014 rok dla woje-
wodztwa dolnoslaskiego i miasta Jelenia Géra. W 2015 roku 867 oséb, no-
wych przedsiebiorcéw, postanowilo zatozy¢ dzialalnosé gospodarcza w Jele-
niej Gorze i rozpoczaé droge zawodowa przez samozatrudnienie lub kiero-
wanie grupa podleglych pracownikow.

JELENIOGORSKI PRZEDSIEBIORCA 2015 ROKU — PROFIL
DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ NA PODSTAWIE WYBRANYCH
DANYCH STATYSTYCZNYCH

Literatura przedmiotu definiuje wiele czynnikéw majacych wplyw na
sukces przedsiebiorstwa, ktéry tak bardzo oczekiwany jest przez jego wita-
Scicieli. Jak wskazuje Zdzistaw Pierscionek ,Przedsiebiorstwo moze prze-
trwaé¢ w dhugim okresie i realizowa¢ swoje podstawowe cele tylko pod wa-
runkiem permanentnego rozwoju oraz wzrostu(...)”19. Z kolei wzrost i rozwoj
przedsiebiorstwa wymaga tworzenia i wprowadzania w zycie realnych pla-
noéw opartych i dostosowanych do otoczenia i jego potrzeb, a nowe strategie
dzialania winny dotyczy¢ kluczowych problemow?20:

1. pytania o kierunki rozwoju, czyli decyzja o tym, na jakich rynkach

i za pomoca jakich produktow firma powinna konkurowac,

2. pytania o metody, jakimi zalozony rozwo6j ma by¢ realizowany, czyli
decyzja o tym, czy firma stawia raczej na wzrost wewnetrzny, czy tez
na dzialania o charakterze zewnetrznym, realizowane w ramach
roznych form kooperacyjnych i koncentracyjnych.

19 Pierscionek Z., Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1996, s. 11.

20 Krupski R., Jasinski B., Strategiczne decyzje rozwojowe [w:] Zarzadzanie przedsiebiorstwem na
poczatku Nowego Wieku pod red. M. Morawskiego, Prace Naukowe WWSZiP, Waltbrzych 1999,
s. 69.
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Przedsiebiorca rozwazajacy powolanie do zycia nowej dziatalno$ci ma
przed soba trudne zadanie, szeroki wachlarz mozliwosci wykorzystania po-
myslow i potencjatu. Wazne, aby mial Swiadomosé¢, ze wiekszos¢ podjetych
przez niego decyzji biznesowych wytwarza kolejne powiazania ekonomiczne,
gospodarcze i spoleczne.

Przed takimi dylematami — w wiekszym czy mniejszym stopniu stanely
osoby, ktore w 2015 roku zdecydowaly sie zarejestrowac dzialalnos¢ gospo-
darcza w Jeleniej Gorze. Z danych, ktére uzyskano z Gléwnego Urzedu Sta-
tystycznego we Wroctawiu Oddzial w Walbrzychu wynika, ze takich podmio-
tow do rejestru REGON wpisano 867. Po przeanalizowaniu i zgrupowaniu
ich wedlug oznaczen PKD (Polska Klasyfikacja Dzialalnosci)2! pozostalo 191
rodzajoéw dziatalnosci, ktére przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Liczba zarejestrowanych w 2015 roku w Jeleniej Gorze
podmiotow wedlug oznaczen PKD

Lp./ Liczba Nr PKD - Nazwa dzialalnosci
firm
1-72 (1) 01.47.Z2-Chéw ihodowla drobiu; 02.40.Z-Dziatalno$¢ ustugowa zwiazana z le$nictwem;

09.90.2Z-Dzialalno$¢é ustugowa wspomagajaca pozostalte gornictwo i wydobywanie; 10.41.Z-
Produkcja olejéw i pozostatych ttuszczéow ptynnych; 10.71.Z-Produkcja pieczywa; produkcja
Swiezych wyrobéw ciastkarskich i ciastek; 10.82.Z-Produkcja kakao, czekolady i wyrobow
cukierniczych, 12.00.Z-Produkcja wyrobow tytoniowych; 17.29.Z-Produkcja pozostatych
wyrobow z papieru i tektury; 18.12.Z-Pozostate drukowanie; 18.20.Z-Reprodukcja zapisa-
nych nosnikéw informacji; 20.41.Z-Produkcja mydla i detergentéow, Srodkéw myjacych
i czyszczacych; 22.22.Z-Produkcja opakowan z tworzyw sztucznych; 23.91.Z-Produkcja
wyrob6w Sciernych; 24.45.Z-Produkcja pozostatych metali niezelaznych; 25.11.Z-Produkcja
konstrukcji metalowych i ich czesci; 25.61.Z-Obrébka metali i nakladanie powlok na meta-
le; 25.99.Z-Produkcja pozostatych gotowych wyrobéw metalowych, gdzie indziej niesklasyfi-
kowana; 32.12.Z-Produkcja wyrobow jubilerskich i podobnych; 32.99.Z-Produkcja pozosta-
tych wyroboéw, gdzie indziej niesklasyfikowana; 33.11.Z-Naprawa i konserwacja metalowych
wyrobéw gotowych; 33.20.Z-Instalowanie maszyn przemyslowych, sprzetu i wyposazenia;
35.11.Z-Wytwarzanie energii elektrycznej; 35.30.Z-Wytwarzanie i zaopatrywanie w pare
wodna, goraca wode i powietrze do uktadéw klimatyzacyjnych; 38.11.Z-Zbieranie odpadéw
innych niz niebezpieczne; 38.31.Z-Demontaz wyrobow zuzytych; 42.11.Z-Roboty zwiazane
z udowg drog i autostrad; 42.99.Z-Roboty zwiazane z budowa pozostatych obiektéow inzynie-
rii ladowej i wodnej, gdzie indziej niesklasyfikowane; 43.12.Z-Przygotowanie terenu pod
budowe; 43.29.Z-Wykonywanie pozostatych instalacji budowlanych; 45.31.Z-Sprzedaz
hurtowa czesci i akcesoriow do pojazdéw samochodowych, z wylaczeniem motocykli;
45.32.Z2-Sprzedaz detaliczna czesci i akcesoriow do pojazdéw samochodowych, z wyltacze-
niem motocykli; 46.11.Z2-Dzialalnos¢ agentéow zajmujacych sie sprzedaza plodéw rolnych,
zywych zwierzat, surowcow dla przemystu tekstylnego i pétproduktow; 46.13.Z-Dziatalnosc
agentéw zajmujacych sie sprzedaza drewna i materialéw budowlanych; 46.15.Z-Dziatalnos¢
agentow zajmujacych sie sprzedaza mebli, artykuléw gospodarstwa domowego i drobnych
wyrobéw metalowych; 46.17.Z-Dziatalnos¢ agentéw zajmujacych sie sprzedaza zywnosci,
napojéw i wyrobéw tytoniowych; 46.21.Z-Sprzedaz hurtowa zboza, nieprzetworzonego tyto-
niu, nasion i pasz dla zwierzat; 46.38.Z-Sprzedaz hurtowa pozostatej zywnosci, wtaczajac
ryby, skorupiaki i mieczaki;46.45.Z-Sprzedaz hurtowa perfum i kosmetykow; 46.46.Z-
Sprzedaz hurtowa wyroboéw farmaceutycznych i medycznych; 46.52.Z-Sprzedaz hurtowa
sprzetu elektronicznego i telekomunikacyjnego oraz czesci do niego; 47.24.Z-Sprzedaz deta-
liczna pieczywa, ciast, wyrobow ciastkarskich i cukierniczych prowadzona w wyspecjalizo-
wanych sklepach; 47.26.Z-Sprzedaz detaliczna wyrobéw tytoniowych prowadzona w wyspe-
cjalizowanych sklepach; 47.29.Z-Sprzedaz detaliczna pozostatej zywnosci prowadzona
w wyspecjalizowanych sklepach; 47.30.Z-Sprzedaz detaliczna paliw do pojazdéw silniko-
wych na stacjach paliw; 47.59.Z-Sprzedaz detaliczna mebli, sprzetu oswietleniowego i pozo-
statych artykutow uzytku domowego prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach; 47.61.2-
Sprzedaz detaliczna ksiazek prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach; 47.65.Z-Sprzedaz
detaliczna gier i zabawek prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach; 47.74.Z-Sprzedaz
detaliczna wyrobéw medycznych, wlaczajac ortopedyczne, prowadzona w wyspecjalizowa-
nych sklepach; 47.75.Z-Sprzedaz detaliczna kosmetykow i artykuléw toaletowych prowa-

21 [http:/ /www.pkd.com.pl/wyszukiwarka/lista_pkd] — dostep z dnia 07.08.2016 r.
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dzona w wyspecjalizowanych sklepach; 49.39.Z-Pozostaly transport ladowy pasazerski,
gdzie indziej niesklasyfikowany; 52.29.C-Dzialalno$¢ pozostalych agencji transportowych;
59.12.Z-Dziatalnos¢ postprodukcyjna zwiazana z filmami, nagraniami wideo i programami
telewizyjnymi; §9.20.Z-Dziatalno$¢ w zakresie nagran dzwiekowych i muzycznych; 61.10.2-
Dziatalno§¢ w zakresie telekomunikacji przewodowej; 65.12.Z-Pozostate ubezpieczenia oso-
bowe oraz ubezpieczenia majatkowe; 68.10.Z-Kupno i sprzedaz nieruchomosci na wiasny
rachunek; 72.19.Z-Badania naukowe i prace rozwojowe w dziedzinie pozostalych nauk
przyrodniczych i technicznych; 74.30.Z-Dzialalno§é zwiazana z tlumaczeniami; 75.00.Z-
Dziatalnos§¢ weterynaryjna; 77.29.Z-Wypozyczanie i dzierzawa pozostalych artykulow uzytku
osobistego i domowego; 77.32.Z-Wynajem i dzierzawa maszyn i urzadzen budowlanych;
77.39.Z-Wynajem i dzierzawa pozostalych maszyn, urzadzen oraz débr materialnych, gdzie
indziej niesklasyfikowane; 77.40.Z-Dzierzawa wtasnosci intelektualnej i podobnych produk-
tow, z wylaczeniem prac chronionych prawem autorskim; 78.10.Z-Dziatalno$¢ zwigzana
z wyszukiwaniem miejsc pracy i pozyskiwaniem pracownikéw; 82.91.Z-Wykonywanie foto-
kopii, przygotowywanie dokumentow i pozostala specjalistyczna dzialalno§é wspomagajaca
prowadzenie biura; 82.99.Z-Pozostata dziatalno§¢ wspomagajaca prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej, gdzie indziej niesklasyfikowana; 90.01.Z-Dziatalnos¢ zwiazana z wystawia-
niem przedstawien artystycznych; 90.02.Z-DziatalnoS¢ wspomagajaca wystawianie przed-
stawien artystycznych; 90.03.Z-Artystyczna i literacka dziatalnos¢ tworcza; 93.11.Z-
Dziatalnos¢ obiektéow sportowych; 95.25.Z-Naprawa zegarow, zegarkow oraz bizuterii;
96.01.Z-Pranie i czyszczenie wyrob6ow widkienniczych i futrzarskich.

73-107 (2)

13.30.Z-Wykonczanie wyrobow widkienniczych; 14.19.Z-Produkcja pozostatej odziezy
i dodatkéw do odziezy; 16.29.Z-Produkcja pozostatych wyrobow z drewna; produkcja wyro-
bow z korka, stomy i materialéw uzywanych do wyplatania; 25.62.Z-Obrobka mechaniczna
elementéw metalowych; 31.02.Z-Produkcja mebli kuchennych; 42.22.Z-Roboty zwiazane
z budowa linii telekomunikacyjnych i elektroenergetycznych; 46.34.A-Sprzedaz hurtowa
napojow alkoholowych; 46.42.Z-Sprzedaz hurtowa odziezy i obuwia; 46.69.Z-Sprzedaz
hurtowa pozostatych maszyn i urzadzen; 46.73.Z-Sprzedaz hurtowa drewna, materialow
budowlanych i wyposazenia sanitarnego; 46.74.Z-Sprzedaz hurtowa wyrobow metalowych
oraz sprzetu i dodatkowego wyposazenia hydraulicznego i grzejnego; 47.52.Z-Sprzedaz deta-
liczna drobnych wyrobéw metalowych, farb i szkla prowadzona w wyspecjalizowanych skle-
pach; 47.72.Z-Sprzedaz detaliczna obuwia i wyrobow skoérzanych prowadzona w wyspecjali-
zowanych sklepach; 47.73.Z-Sprzedaz detaliczna wyrob6éw farmaceutycznych prowadzona
w wyspecjalizowanych sklepach; 53.20.Z-Pozostala dzialalnos¢ pocztowa i kurierska;
56.21.Z-Przygotowywanie i dostarczanie zywnosci dla odbiorcow zewnetrznych (katering);
61.90.Z-Dzialalnos¢ w zakresie pozostalej telekomunikacji; 62.03.Z-Dziatalno§¢ zwiazana
z zarzadzaniem urzadzeniami informatycznymi; 63.11.Z-Przetwarzanie danych; zarzadzanie
stronami internetowymi (hosting) i podobna dzialalnos¢; 63.99.Z-Pozostala dziatalnosc
ushlugowa w zakresie informacji, gdzie indziej niesklasyfikowana; 66.21.Z-Dzialalnos¢ zwia-
zana z ocena ryzyka i szacowaniem poniesionych strat; 68.31.Z-Posrednictwo w obrocie
nieruchomosciami; 70.21.Z-Stosunki miedzyludzkie (public relations) i komunikacja;
77.11.Z-Wynajem i dzierzawa samochodow osobowych i furgonetek; 79.12.Z-Dziatalnos¢
organizatorow turystyki; 79.90.A-Dzialalnos¢ pilotéow wycieczek i przewodnikéw turystycz-
nych; 82.19.Z-Wykonywanie fotokopii, przygotowywanie dokumentow i pozostata specjali-
styczna dziatalno§¢ wspomagajaca prowadzenie biura; 82.92.Z-Dzialalnos¢ zwiazana z pa-
kowaniem; 85.51.Z-Pozaszkolne formy edukacji sportowej oraz zaje¢ sportowych i rekre-
acyjnych; 85.53.Z-Pozaszkolne formy edukacji z zakresu nauki jazdy i pilotazu; 85.60.Z-
Dziatalno§¢ wspomagajaca edukacje; 86.23.Z-Praktyka lekarska dentystyczna; 93.13.Z-
Dziatalnos¢ obiektéw shuzacych poprawie kondycji fizycznej; 95.11.Z-Naprawa i konserwacja
komputeréow i urzadzen peryferyjnych; 95.29.Z-Naprawa pozostalych artykulow uzytku
osobistego i domowego.

108-128 (3)

31.09.Z-Produkcja pozostatych mebli; 32.50.Z-Produkcja urzadzen, instrumentéw oraz
wyrobéw medycznych, witaczajac dentystyczne; 33.12.Z-Naprawa i konserwacja maszyn;
46.22.Z-Sprzedaz hurtowa kwiatéw i roslin; 47.21.Z-Sprzedaz detaliczna owocéw i warzyw
prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach; 47.78.Z-Sprzedaz detaliczna pozostatych no-
wych wyrobéw prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach; 55.10.Z-Hotele i podobne
obiekty = zakwaterowania; 56.10.B-Ruchome placéowki gastronomiczne; 56.30.Z-
Przygotowywanie i podawanie napojow; 58.29.Z-Dziatalno§¢ wydawnicza w zakresie pozo-
statego oprogramowania; 62.02.Z-Dziatalnos¢ zwiazana z doradztwem w zakresie informaty-
ki; 62.09.Z-Pozostata dziatalno$é ustugowa w zakresie technologii informatycznych i kom-
puterowych; 63.12.Z-Dziatalno$§¢ portali internetowych; 64.19.Z-Pozostale posrednictwo
pieniezne; 71.11.Z-Dziatalno§¢ w zakresie architektury; 81.10.Z-Dziatalnos¢ ochroniarska,
z wylaczeniem obstlugi systeméw bezpieczenstwa; 81.22.Z-Specjalistyczne sprzatanie bu-
dynkéw i obiektéw przemystowych; 82.11.Z-Dzialalno§¢ ustugowa zwiazana z administra-
cyjna obstuga biura; 86.90.D-Dziatalno§¢ paramedyczna; 88.91.Z-Opieka dzienna nad
dzieé¢mi; 96.09.Z-Pozostata dziatalnos¢ ustugowa, gdzie indziej niesklasyfikowana.

129-137 (4)

46.34.B-Sprzedaz hurtowa napojow bezalkoholowych; 47.79.Z-Sprzedaz detaliczna artyku-
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6w uzywanych prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach; 55.20.Z-Obiekty noclegowe
turystyczne i miejsca kréotkotrwalego zakwaterowania; 64.99.Z-Pozostala finansowa dziatal-
nos$é¢ ushlugowa, gdzie indziej niesklasyfikowana, z wylaczeniem ubezpieczen i funduszéw
emerytalnych; 68.32.Z-Zarzadzanie nieruchomosciami wykonywane na zlecenie; 81.30.2-
Dziatalno§¢ uslugowa zwiazana z zagospodarowaniem terenéw zieleni; 86.22.Z-Praktyka
lekarska specjalistyczna; 95.24.Z-Naprawa i konserwacja mebli i wyposazenia domowego;
96.04.Z-Dziatalnos¢ ustugowa zwiazana z poprawa kondycji fizyczne;j.

138-146 (5)

13.92.Z-Produkcja gotowych wyrobow tekstylnych; 14.13.Z-Produkcja pozostatej odziezy
wierzchniej; 43.91.Z-Wykonywanie konstrukcji i pokryé dachowych; 45.11.Z-Sprzedaz
hurtowa i detaliczna samochodéw osobowych i furgonetek; 46.90.Z-Sprzedaz hurtowa nie-
wyspecjalizowana; 64.92.Z-Pozostate formy udzielania kredytow; 74.90.Z-Pozostata dziatal-
nos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna, gdzie indziej niesklasyfikowana; 86.21.Z-
Praktyka lekarska ogélna; 86.90.B-Dziatalnos¢ pogotowia ratunkowego.

147-153 (6)

43.31.Z-Tynkowanie; 43.34.Z-Malowanie i szklenie; 47.19.Z-Pozostala sprzedaz detaliczna
prowadzona w niewyspecjalizowanych sklepach; 52.21.Z-Dzialalno§¢ uslugowa wspomaga-
jaca transport ladowy; 66.19.Z-Pozostala dziatalno§¢ wspomagajaca ustugi finansowe,
z wylaczeniem ubezpieczen i funduszéw emerytalnych; 74.20.Z-Dziatalnos¢ fotograficzna;
86.90.A-Dziatalnos¢ fizjoterapeutyczna.

154-157 (7)

43.32.2-Zakladanie stolarki budowlanej; 47.81.Z-Sprzedaz detaliczna zywnosci, napojéow
i wyrobéw tytoniowych prowadzona na straganach i targowiskach; 69.10.Z-Dzialalnosé
prawnicza; 85.59.B-Pozostate pozaszkolne formy edukacji, gdzie indziej niesklasyfikowane.

158-162 (8)

47.82.2-Sprzedaz detaliczna wyrobow tekstylnych, odziezy i obuwia prowadzona na straga-
nach i targowiskach; 47.89.Z-Sprzedaz detaliczna pozostatych wyrob6éw prowadzona na
straganach i targowiskach; 47.99.Z-Pozostata sprzedaz detaliczna prowadzona poza siecia
sklepowa, straganami i targowiskami; 49.32.Z-Dzialalnos¢ takséwek osobowych; 81.21.2Z-
Niespecjalistyczne sprzatanie budynkéw i obiektéow przemystowych.

163-166 (9)

46.19.Z-Dzialalnos¢ agentéw zajmujacych sie sprzedaza towaréw réznego rodzaju; 70.22.Z-
Pozostate doradztwo w zakresie prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej i zarzadzania;
85.59.A-Nauka jezykéw obcych; 86.90.E-Pozostala dzialalno$¢ w zakresie opieki zdrowot-
nej, gdzie indziej niesklasyfikowana.

167-171 (10|

46.18.Z2-Dzialalnos¢ agentéw specjalizujacych sie w sprzedazy pozostalych okreslonych
towarow; 66.22.Z-Dzialalnos¢ agentéow i brokeréw ubezpieczeniowych; 68.20.Z-Wynajem
i zarzadzanie nieruchomosciami wlasnymi lub dzierzawionymi; 71.12.Z-Dzialalno$¢ w za-
kresie inzynierii i zwiazane z nia doradztwo techniczne; 74.10.Z-Dzialalnos¢ w zakresie
specjalistycznego projektowania.

172-173 (11

43.33.Z-Posadzkarstwo; tapetowanie i oblicowywanie Scian; 69.20.Z-Dziatalnosé rachun-
kowo-ksiegowa; doradztwo podatkowe.

174-177 (12

41.10.Z-Realizacja projektéw budowlanych zwiazanych ze wznoszeniem budynkow;
47.11.2-Sprzedaz detaliczna prowadzona w niewyspecjalizowanych sklepach z przewaga
zywnosci, napojéow i wyrobow tytoniowych; 73.11.Z-Dzialalnos¢ agencji reklamowych;
86.90.C-Praktyka pielegniarek i potoznych.

178-179 (13

43.99.Z-Pozostate specjalistyczne roboty budowlane, gdzie indziej niesklasyfikowane;
62.01.Z-Dziatalnos$é zwiazana z oprogramowaniem.

180 (15)

43.22.Z-Wykonywanie instalacji wodno-kanalizacyjnych, cieplnych, gazowych i klimatyza-
cyjnych.

181-182 (16

43.11.Z-Rozbiérka i burzenie obiektow budowlanych; 47.91.Z-Sprzedaz detaliczna prowa-
dzona przez domy sprzedazy wysytkowej lub Internet.

183 (17)

47.71.Z-Sprzedaz detaliczna odziezy prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach.

184 (18)

43.21.Z2-Wykonywanie instalacji elektrycznych.

185 (19)

56.10.A-Restauracje i inne state placowki gastronomiczne.

186-187 (20

45.20.Z-Konserwacja i naprawa pojazdéw samochodowych, z wylaczeniem motocykli;
96.02.Z-Fryzjerstwo i pozostale zabiegi kosmetyczne.

188 (25)

43.39.Z-Wykonywanie pozostalych robét budowlanych wykonczeniowych.

189 (26)

49.41.Z-Transport drogowy towarow.

190 (34)

41.20.Z-Roboty budowlane zwiazane ze wznoszeniem budynkéw mieszkalnych i niemiesz-
kalnych.

191 (63)

88.10.Z-Pomoc spoteczna bez zakwaterowania dla osé6b w podesztym wieku i os6b niepelno-
sprawnych.

Zrédlo: Opracowanie wlasne, na podstawie danych pozyskanych z GUS w dniu

10.07.2016 r.
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W toku dalszych analiz okreslono rozktad procentowy (rys. 2) oraz licz-
be (rys. 3) podmiotéw gospodarczych zatozonych w 2015 r. na terenie mia-
sta Jelenia Goéra. Podzialu dokonano ze wzgledu na ptec¢ zatozycieli oraz na
osobowos¢ prawng zarejestrowanej dzialalnosci, tu: spotki cywilne, spotki
jawne, spo6lki z ograniczonag odpowiedzialnoscia.
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Rysunek 2. Przedsiebiorcy wedlug plci zalozycieli oraz osobowosci
prawnej zarejestrowanych podmiotéow gospodarczych
w Jeleniej Gérze w 2015 roku [%)]

Zrodlo: Opracowanie wiasne, na podstawie danych pozyskanych z GUS w dniu
10.07.2016 r.
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Rysunek 3. Przedsiebiorcy wedlug plci zalozycieli oraz osobowosci
prawnej zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych
w Jeleniej Gérze w 2015 roku [liczba]

Zrodlo: Opracowanie wlasne, na podstawie danych pozyskanych z GUS w dniu
10.07.2016 r.
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Po agregacji 325 z 867 podmiotéw, ktére zostaly zarejestrowane przez
kobiety w Jeleniej Gorze w 2015 r. wyodrebniono 108 rodzajéow dzialalnosci
(wg kodow PKD). Tabela 3 obrazuje w jakich ilosciach, wedlug kodow PKD,
zostaly pogrupowane.

Tabela 3. Klasyfikacja dzialalnoSci PKD wsrod podmiotow gospo-
darczych zarejestrowanych przez kobiety w Jeleniej
Gorze w 2015 roku

Lp./ liczba Nr PKD
firm
1-56 (1) 02.40.Z; 13.30.Z; 18.12.Z; 22.22.Z; 23.91.Z; 24.45.Z; 31.02.Z; 31.09.Z;

32.12.Z; 32.99.Z; 41.20.Z; 42.11.Z; 43.31.Z; 43.32.Z; 46.11.Z; 46.13.7Z;
46.45.Z; 47.21.Z; 47.26.Z; 47.29.Z; 47.61.Z; 47.65.Z; 47.75.Z; 49.32.Z;
49.39.Z; 52.21.Z; 52.29.C; 56.10.B; 56.21.Z; 62.09.Z; 63.11.Z; 63.12.7Z;
63.99.Z; 64.19.Z; 64.99.Z; 65.12.Z; 66.19.Z; 66.21.Z; 71.11.Z; 74.30.Z;
75.00.Z; 77.11.Z; 77.32.Z; 78.10.Z; 79.12.Z; 79.90.A; 80.10.Z; 82.99.Z;
85.51.Z; 85.53.Z; 85.60.Z; 86.23.Z; 90.03.Z; 95.29.Z; 96.09.Z;

57-72 (2) 32.50.Z; 43.33.Z; 45.20.Z; 47.19.Z; 47.78.Z; 55.20.Z; 56.10.A; 56.30.Z;
62.01.Z; 68.31.Z; 70.21.Z; 81.30.Z; 82.11.Z; 82.19.Z; 86.22.Z; 86.90.B;

73-84 (3) 46.18.Z; 46.19.Z; 47.79.Z; 47.89.Z; 47.99.Z; 55.10.Z; 68.20.Z; 68.32.Z;
85.59.B; 86.90.D; 88.91.Z; 96.04.Z;

85-93 (4) 14.13.Z; 43.22.Z; 47.81.Z; 47.82.Z; 49.41.Z; 69.10.Z; 71.12.Z; 74.20.Z;
86.21.Z;
94-95 (5) 13.92.Z; 86.90.A;

96-101 (6) 47.11.Z; 47.91.Z; 66.22.Z; 69.20.Z; 74.10.Z; 85.59.A,;

102-104 (7) |73.11.Z; 81.21.Z; 86.90.E;

105 (11) 47.71.2;
106 (12) 86.90.C;
107 (18) 96.02.Z;
108 (57) 88.10.Z;

Zrédlo: Opracowanie wlasne, na podstawie danych pozyskanych z GUS w dniu
10.07.2016 r.

Zestawienie wskazuje na rozdrobnienie wsréd kategorii rejestrowanych
przez kobiety dziatalnosci w Jeleniej Gorze w 2015 r. Jednak skupiajac sie
tylko na podmiotach, dla ktorych liczba rejestracji przekroczyta 10, pozo-
staja nastepujace oznaczenia PKD:

e 88.10.Z - Pomoc spoteczna bez zakwaterowania dla os6b w podesztym

wieku i os6b niepelnosprawnych—57 podmiotow stanowi 52,8%;

e 96.02.Z - Fryzjerstwo i pozostale zabiegi kosmetyczne — 18 podmiotow
stanowi 16,7% zarejestrowanych przez kobiety firm;

e 86.90.C - Praktyka pielegniarek i potoznych — 12 rejestracji stanowi
11,1% ogoéhu ,kobiecych” firm;
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o 47.71.Z — Sprzedaz detaliczna odziezy prowadzona w wyspecjalizowa-
nych sklepach — 11 firm to 10,2% ogoétu firm zarejestrowanych przez
kobiety w 2015 r. w Jeleniej Gorze.

Sklania to ku wnioskowaniu o szczegélnym zainteresowaniu branza
z zakresu ustug opieki medycznej i specjalistycznej, ukierunkowanej na
konkretng grupe wiekowa, wyraznym skierowaniu w ushugi kosmetyczne
oraz branzowe, wyspecjalizowane w sprzedazy odziezy sklepy.

Weryfikacji dokonano réwniez w przypadku 442 sposréd 867 podmio-
tow, ktére zostaly zarejestrowane przez mezczyzn w Jeleniej Gorze
w 2015 r. W tym przypadku wyodrebniono 138 rodzajéw dzialalnosci. Tabe-
la 4 obrazuje, w jakich ilosciach, wedtug kodéw PKD, zostaly pogrupowane.

Tabela 4. Klasyfikacja dzialalnosci PKD wsrod podmiotéw gospo-
darczych zarejestrowanych przez mezczyzn w Jeleniej
Gorze w 2015 roku

Lp./ liczba Nr PKD
firm
1-72 (1) 01.47.Z; 09.90.Z; 10.41.Z; 10.71.Z; 10.82Z; 13.30.Z; 14.13.Z; 14.19.Z; 18.20.Z;

20.41.Z; 25.11.Z; 25.61.Z; 31.02.Z; 31.09.Z; 33.11.Z; 33.20.Z; 38.31.Z;
42.99.Z; 43.12.Z; 43.29.Z; 45.31.Z; 45.32.Z; 46.15.Z; 46.17.Z; 46.21.Z;
46.22.Z; 46.52.Z; 46.73.Z; 46.74.Z; 47.19.Z; 47.24.Z; 47.30.Z; 47.52.Z;
47.78.Z; 55.20.Z; 56.21.Z; 56.30.Z; 59.12.Z; 59.20.Z; 61.10.Z; 63.12.Z;
63.99.Z; 64.19.Z; 66.21.Z; 68.20.Z; 68.32.Z; 72.19.Z; 74.20.Z; 77.11.Z;
77.29.Z; 77.39.Z; 79.90.A; 81.10.Z; 81.21.Z; 82.11.Z; 82.91.Z; 85.51.Z;
85.53.Z; 85.60.Z; 86.21.Z; 86.22.Z; 86.23.Z; 86.90.A; 90.01.Z; 90.02.Z;
93.11.Z; 93.13.Z; 95.25.Z; 95.29.Z; 96.01.Z; 96.02.Z; 96.04.Z;

73-92 (2) 16.29.Z; 25.62.Z; 33.12.Z; 42.22.7Z; 46.34.B; 47.19.Z; 47.21.Z; 47.72.Z;
53.20.Z; 56.10.B; 61.90.Z; 62.03.Z; 62.09.Z; 64.99.Z; 71.11.Z; 81.30.Z;
82.92.Z; 86.90.E; 95.11.Z; 96.09.Z;

93-102 (3) |47.81.Z; 58.29.Z; 62.02.Z; 66.22.Z; 69.10.Z; 81.22.Z; 85.59.A; 85.59.B;
86.90.B; 95.24.Z;

103-109 (4) |45.11.Z;47.11.Z; 47.82.Z; 66.19.Z; 69.20.Z; 73.11.Z; 74.10.Z;

110-119 (5) |43.31.Z; 43.91.Z; 46.19.Z; 46.90.Z; 47.89.Z; 47.99.Z; 52.21.Z; 71.12.Z;
74.90.Z; 88.10.Z;

120-125 (6) |41.10.Z; 43.32.Z; 43.34.Z; 46.18.Z; 47.71.Z; 70.22.Z;

126-127 (7) |47.91.Z; 49.32.Z;

128 (9) 43.33.2;

129-131 43.22.Z; 56.10.A; 62.01.Z;
(11)

132 (12) 43.99.7;

133 (14) 45.20.Z;

134 (16) 43.11.;

135 (17) 43.21.2;

136 (18) 49.41.7;

137 (24) 43.39.7;

138 (29) 41.20.2;

Zrodlo: Opracowanie wlasne, na podstawie danych pozyskanych z GUS w dniu
10.07.2016 1.
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Powyzej 10 rejestracji dokonano dla:

e 41.20.Z - Roboty budowlane zwiazane ze wznoszeniem budynkow
mieszkalnych i niemieszkalnych — 29 podmiotéw stanowi 21%;

e 43.39.Z - Wykonywanie pozostatych rob6t budowlanych wykonczenio-
wych — 24 firmy to 17,4% ogélu podmiotéw zarejestrowanych przez
mezczyzn,

e 49.41.Z — Transport drogowy towaréw — 18 podmiotéw stanowi 13,04%
ysmeskich” rejestracji;

e 43.21.Z - Wykonywanie instalacji elektrycznych — 17 podmiotéw to
12,32% rejestracji;

e 43.11.Z - Rozbiérka i burzenie obiektéw budowlanych — 16 firm stano-
wi 11,6% zarejestrowanych przez mezczyzn firm;

e 45.20.Z - Konserwacja i naprawa pojazdéw samochodowych, z wyla-
czeniem motocykli — 14 firm to 10,15%;

e 43.99.Z - Pozostale specjalistyczne roboty budowlane, gdzie indziej
niesklasyfikowane — 12 podmiotéw stanowi 8,7% wszystkich firm, ktore
w 2015 r. zarejestrowali mezczyzni w Jeleniej Gorze;

e 43.22.Z - Wykonywanie instalacji wodno-kanalizacyjnych, cieplnych,
gazowych i klimatyzacyjnych — 11 podmiotow stanowi 7,97%;

e 56.10.A — Restauracje i inne stale placowki gastronomiczne — 11 pod-
miotow to 7,97% rejestracji;

e 062.01.Z - Dzialalnos¢ zwiazana z oprogramowaniem — 11 firm to row-
niez 7,97% wszystkich ,meskich” rejestracji roku 2015 w Jeleniej Go6-
rze.

Roznorodnos¢ w rejestrowanych przez mezczyzn podmiotach gospodar-
czych jest zauwazalna, jednak pozwala dostrzec pewien profil dziatalnosci
zwiazany z pracami remontowo-budowlano-elektrycznymi. Jednakze kon-
kretne uwarunkowania prowadzace przedsiebiorcow ku podjeciu takich
zadan wymagaja szczegdlowych badan, ktérych nie prowadzono na potrze-
by niniejszego materiatu.

Procentowy udziat konkretnych kategorii, ktérych liczba rejestracji nie
przekroczyla 10 jest utamkowy i powoduje, ze trudno bedzie okreslic we
wnioskach, czy konkretne okolicznosci zewnetrzne, np. naptyw obcego ka-
pitatu, naplyw pracownikéw z krajow sasiadujacych, wplywaly na podej-
mowane przez kobiety i mezczyzn decyzje, co do wyboru profilu rejestrowa-
nej przez nich firmy.

Weryfikacji pod wzgledem zakresu dzialalnosci wedlug oznaczen PKD
zostalo poddanych réwniez 60 spélek z ograniczonag odpowiedzialnoscia,
ktérych charakterystyka dzialalnosci zamkneta sie w liczbie 40 kategorii
(por. tab. 5).
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Tabela 5. DzialalnosS¢ spélek z ograniczona odpowiedzialnoscia za-
rejestrowanych w 2015 roku w Jeleniej Gorze wg PKD

1-32 (1) 12.00.Z; 14.19.Z; 17.29.Z; 31.09.Z; 32.50.Z; 35.11.Z; 35.30.Z; 38.11.Z; 41.10.Z;
43.39.Z; 45.11.Z; 46.19.Z; 46.34.A; 46.38.Z; 46.42.Z; 46.46.Z; 46.73.Z;
47.11.Z; 47.19.Z; 47.74.Z; 63.11.Z; 64.19.Z; 64.92.Z; 66.22.Z; 68.10.Z; 73.11.Z;
74.20.Z; 79.12.Z; 85.59.B; 86.22.Z; 88.10.Z; 95.24.Z;

33-34 (2) |47.73.Z;47.91.Z;

35-36 (3) | 56.10.A; 70.22.Z;

37-38 (4) 41.20.Z; 49.41.Z;

39-40 (5) |41.10.Z; 68.20.Z;

Zrodlo: Opracowanie wiasne, na podstawie danych pozyskanych z GUS w dniu
10.07.2016 r.

Zestawienie wskazuje na dos¢ sprecyzowane kierunki dzialania spoétek
z ograniczong odpowiedzialnoscia. Sposrod 40 ogolnie zarejestrowanych
w tej grupie podmiotoéw liczbe rejestracji wyzsza niz 3 wedlug oznaczenn PKD
stanowily nastepujace kategorie dziatalnosci:

e 41.20.Z - Roboty budowlane zwiazane ze wznoszeniem budynkéw
mieszkalnych i niemieszkalnych — co stanowi 10% ogétu rejestracji;

e 49.41.Z - Transport drogowy towaréw — 4 podmioty to 10% zarejestro-
wanych spotek z o.0.;

e 41.10.Z - Realizacja projektéw budowlanych zwigzanych ze wznosze-
niem budynkow — 5 zarejestrowanych spétek to 12,5% wszystkich
podmiotow;

e 68.20.Z - Wynajem i zarzadzanie nieruchomosciami wlasnymi lub
dzierzawionymi — 5 podmiotow to 12,5% wszystkich zarejestrowanych
przez jeleniogorskie spotki z o.0. dziatalnosci w 2015 roku.

Jelenia Goéra 2015 roku obfitowala réwniez w podmioty gospodarcze
z grupy spoélek cywilnych. Weryfikacji poddano 37 podmiotow, ktorych za-
kres zarejestrowanych dziatalnosci obejmowatl 25 kategorii dziatalnosci go-
spodarczych (por. tab. 6).

Tabela 6. Dzialalnos§¢ spélek cywilnych zarejestrowanych w 2015
roku w Jeleniej Gérze wg PKD

1-18 (1) 25.99.Z; 43.21.Z; 43.99.Z; 46.18.Z; 46.34.A; 46.42.Z; 46.74.Z; 47.11.Z;
47.52.Z; 47.59.Z; 47.91.Z; 55.20.Z; 63.12.Z; 66.19.Z; 77.40.Z; 80.10.Z; 93.13.Z;
96.02.Z;

19-22 (2) 46.22.Z; 46.34.B; 46.69.Z; 68.20.Z;

23 (3) 56.10.A;

24-25 (4) 45.20.Z; 64.92.Z;

Zrodlo: Opracowanie wiasne, na podstawie danych pozyskanych z GUS w dniu
10.07.2016 r.
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Skupiajac sie tylko na podmiotach, dla ktorych liczba rejestracji prze-
kroczyta 3, pozostaja nastepujace oznaczenia PKD:

e 45.20.Z - Konserwacja i naprawa pojazdéw samochodowych, z wyla-
czeniem motocykli — 4 podmioty to 16% wszystkich zarejestrowanych
przez jeleniogoérskie spoétki cywilne dziatalnosci w 2015 roku;

e 64.92.Z — Pozostale formy udzielania kredytow — 4 zarejestrowane dzia-
lalnosci to réowniez 16% wszystkich rejestracji, jakich dokonali przed-
siebiorcy z grupy spétek cywilnych w 2015 r. na terenie Jeleniej Gory.

W 2015 roku zarejestrowano rowniez 3 spotki jawne, z ktoérych kazda
wskazala inny rodzaj dziatalnosci:

o 47.79.Z — Sprzedaz detaliczna artykuléw uzywanych prowadzona w wy-
specjalizowanych sklepach;

e 64.99.Z - Pozostala finansowa dziatalnos¢ ushugowa, gdzie indziej nie-
sklasyfikowana, z wylaczeniem ubezpieczen i funduszéw emerytalnych;

e 71.12.Z - Dzialalnos¢ w zakresie inzynierii i zwiazane z nia doradztwo
techniczne.

Liczba zarejestrowanych spétek jest zbyt mata, zeby wyciaga¢ wnioski
i wskazywac szczegdlne upodobania przedsiebiorcow z tej grupy. Wskazane
rodzaje dzialalnosci nie sa w zaden sposob ze soba powigzane. By¢ moze
szczegolowe wywiady badawcze przeprowadzone bezpoSrednio z zalozycie-
lami(cztonkami) spétek jawnych ujawnilyby podobne determinanty, ktore
kierowaly nimi przy wyborze zakresu prowadzonego biznesu. Jednak to
zagadnienie wymaga osobnych rozwazan, ktére nie sa tematem niniejszego
opracowania.

PODSUMOWANIE

Przedsiebiorczos¢ w Polsce poddawana jest wieloaspektowym, wielopo-
ziomowym i réznorodnym analizom oraz badaniom. W raporcie “Global En-
terpreneurship Monitor Report — Poland 2014” wskazywano, Ze poziom
przedsiebiorczosci w Polsce jest calkiem dobry na tle Unii Europejskiej,
aod 2011 r. mamy wysoki poziom firm mlodych-dziatajacych od 3,5 roku
(ok. 9%), a takze stabilny poziom odchodzenia firm z rynku (ok. 4%) [...] Od
2012 roku rosnie udzial firm w fazie tworzenia (do 3 miesiecy dziatalnoSci;
obecnie 5,8%) i tych dojrzatych (7%); zmniejsza sie przy tym odsetek no-
wych firm (dzialajacych od 3 do 42 miesiecy)”22. Determinanty zakladania
firm raport definiuje, jako ,zalozone z powodu dostrzezenia szansy”, poza
tym opisane w raporcie firmy dazyly do umiedzynarodowienia swojej dzia-

22 Bratnicki M., Tarnawa A., Weclawska D., Zbierowski P., Global Enterepreneurship Monitor
Report — Poland 2014, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2015, s. 56.



PROFILE DZIAEALNOSCI JELENIOGORSKICH PRZEDSIEBIORCOW 45
W 2015 ROKU — ANALIZA WYBRANYCH DANYCH STATYSTYCZNYCH

lalnosci i wieksza ich liczba diuzej dzialala na rynku. Aspiracje naszych
przedsiebiorstw wskazano na poziomie wysokim?23.

Celem artykulu nie byla identyfikacja powodow zakladania dzialalnosci
przez przedsiebiorcéw w Jeleniej Gorze w 2015 roku, ani ocena stanu
przedsiebiorczosci tego miasta, ale préba stworzenia profilu dziatania zare-
jestrowanych podmiotéow gospodarczych.

Przeprowadzone analizy materiatu badawczego pozyskanego z Glowne-
go Urzedu Statystycznego we Wroctawiu nie wskazaly jednoznacznie, jaki
rodzaj z rejestrowanych dzialalnosci cieszy! sie najwiekszym powodzeniem
wsrod przyszlych przedsiebiorcéow, chociaz w analizach wskazywano rodzaje
dziatalnosci, ktore zostaly zarejestrowane wiecej niz 10 razy (w przypadku
analizy wg plci zatozycieli), a wypadku spoétek cywilnych i spétek z ograni-
czona odpowiedzialnoscia te, ktore zarejestrowano wiecej niz trzykrotnie.
Analizy materialu statystycznego nie wskazaly rodzaju dziatalnosci, ktéra
ujawnitaby sie w poszczegbélnych grupach, w podobnym natezeniu zareje-
strowania. Swiadczy to o duzym zréznicowaniu i rozdrobnieniu wsréd za-
kresu prowadzonej dzialalnosSci biznesowej. Zadna z zarejestrowanych dzia-
lalnosci nie przekroczyla 50% udzialu w ogblnej liczbie podmiotow, ktore
w 2015 r. zostaly powotane do Zycia biznesowego. Taka sytuacja powtorzyta
sie w kazdej konfiguracji badan: w grupie ogélnej wszystkich 867 podmio-
tow, w grupie 325 podmiotéw zarejestrowanych przez kobiety, w puli
442 firm zarejestrowanych przez mezczyzn, wsrod 37 nowych spétek cywil-
nych, w zbiorze 60 spoélek z ograniczona odpowiedzialnoscia i w koncu
wsrod 3 spoélek jawnych. Nie da sie wiec jednoznacznie takiego profilu
wskazaé, okresli¢ jedynego kierunku dziatan przedsiebiorczych. Mozna jed-
nak stwierdzi¢, ze dzialalno$¢ gospodarcza czesciej zakladali mezczyzni,
a prawidlowos¢ taka miata miejsce rowniez w Walbrzychu w 2015 roku,
gdzie kobiety zarejestrowaly 308 firm, natomiast mezczyzni 37824. Dzieki
prowadzonym w niniejszym opracowaniu rozwazaniom otwiera sie rowniez
droga do nowych przemyslen nad przyczynami takiego stanu rzeczy, analizy
dynamicznej zjawiska przedsiebiorczosci w Jeleniej Gorze i poszerzenia po-
zyskanej bazy danych o kolejne informacje szczegélowe. Dalsze pytania
badawcze to: 1) Jaki byl szczegblny, znaczacy powodd, dla ktorego przedsie-
biorcy zarejestrowali swoja dzialalnos¢, np. zapotrzebowanie rynku na do-
my opieki dla senioréw, zmiany demograficzne w strukturze wiekowej lud-
nosci miasta, zapotrzebowanie na specjalistyczne ustugi medyczne, wiekszy
przyrost naturalny, ukonczone studia wyzsze, utrata dotychczasowej pracy,
spelnienie marzen, polozenie geograficzne miasta, rozw6j turystyki itp.?
2) W jakim stopniu wiek os6b rozpoczynajacych dzialania biznesowe wply-
wal na dokonany wybor Sciezki dziatalnosci gospodarczej?

Niniejsze opracowanie jest zatem baza dla dalszych rozwazan. Umiej-
scawia miasto Jelenia Goéra na tle wojewodztwa dolnoslaskiego w 2014 r.,
jednak jego glownym i najwazniejszym zadaniem jest przyblizenie czytelni-
kowi profilu zainteresowan biznesowych przedsiebiorcow, ktorzy w 2015
roku rozpoczeli swoja dziatalnos¢ gospodarcza w Jeleniej Gorze.

23 Tamze, s. 56.
24 Buczak A., op. cit., s. 39.
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STRESZCZENIE

Profile dzialalno$ci jeleniogdrskich przedsiebiorcow w 2015 roku -
analiza wybranych danych statystycznych

W artykule przedstawiono miasto Jelenig Gore na tle wojewodztwa dol-
noslaskiego w wybranych danych statystycznych roku 2014 i 2015. Zapre-
zentowany zostal profil dzialalnosci firm, ktére w 2015 roku zostaly zareje-
strowane w Jeleniej Gorze. Wszystkie analizy oparte zostaly na materiale
statystycznym pozyskanym (zakupionym) z Gléwnego Urzedu Statystyczne-
go we Wroclawiu, co stanowi baze do przyszlej proby prezentacji sylwetki
jeleniogorskiego przedsiebiorcy 2015 roku.

SUMMARY

Business profiles of Jelenia Gora entrepreneurs in 2015 - analysis of
selected statistical data

The article presents the city of Jelenia Gora on the background of Low-
er Silesia in selected statistical data of 2014 and 2015. Was presented
business profile companies, which in 2015 were registered in Jelenia Géra.
All analyzes were performed on the statistical material acquired (pur-
chased) from the Central Statistical Office in Wroctaw, which is the basis
for future attempts presentation silhouette jeleniogorskie entrepreneur
2015.
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Dostep do broni palnej w Polsce
— wybrane problemy

WSTEP

Wprowadzeniem do problematyki bezpieczenstwa personalnego, ktére
nalezaloby zaprezentowaé¢ w artykule, jest krétkie opisanie wiedzy ogolnej
o bezpieczenstwie, filozofii bezpieczenstwa i systematyki poje¢ dotyczacych
bezpieczenstwa jednostki (personalnego).

Rodzaca si¢ wiedza o bezpieczenstwie po czesci tkwi w stadium ateore-
tycznym (przedteoretycznym) gdzie mamy do czynienia z symbioza wiedzy
potocznej i naukowejl. Jeden z podzialéw zastosowanych przez Arystotelesa
wyroznia cztery rodzaje wiedzy: naukowa, teoretycznie filozoficzna, prak-
tycznie filozoficzna i intuicyjna. Przywolana systematyzacja Arystotelesa
daje sie zastosowac do klasyfikacji rozleglej wiedzy o bezpieczenstwie. Wie-
dza ta jest ksztaltowana przez:

e nauke o bezpieczenistwie, og6lna jego teorie, ktora poszukuje tego, co
ogélne i konieczne w samym przedmiocie okreslonym w nazwie tej na-
uki;

o filozofie bezpieczenistwa, teoretyczna refleksje o bezpieczenstwie, jego
usytuowaniu wsrod pierwszych przyczyn i zasad,;

o filozofie bezpieczenistwa personalnego i strukturalnego, szeroko pojeta
prakseologia bezpieczenstwa dotyczaca jego sprawiania w zyciu spo-
lecznym;

1J. Swiniarski, W Chojnacki, Filozofia bezpieczeristwa, AON Warszawa 2004 r., s. 8.
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e intuicje bezpieczenstwa, ktéra wplywa na praktyke jego sprawiania
przez podejmowanie lub zaniechanie okreslonych dziatan.

Kazdy rodzaj wiedzy ma swoje zakorzenienie filozoficzne i zwiazany jest
z okreslonymi koncepcjami pojmowania bezpieczenstwa, jego definiowania
i tym samym, okres§lania przedmiotu zainteresowania badawczego. Moga to
by¢é koncepcje o charakterze tak obiektywnym jak i subiektywnym, oraz
teoretycznym jak i praktycznym. Kazda z nich znajduje sie na réznym po-
ziomie usystematyzowania. Mozna wymieni¢ wiedze o bezpieczenstwie: ma-
tematyczno-techniczng, humanistyczng, literacka, artystyczna, religijna.
Jest rowniez filozofia bezpieczenistwa teoretyczna i praktyczna, ktora nazy-
wana jest filozofia bezpieczenstwa personalnego i strukturalnego?.

W polskiej literaturze rozpowszechniony jest podzial zaproponowany
przez Ryszarda Ziebe, ktory dla celéw analitycznych proponuje piec¢ kryte-
ri6w analitycznych. Sa to kryteria: podmiotowe, przedmiotowe, przestrzen-
ne, sposobu organizowania i czasowes.

Wymiar podmiotowy — za podmioty uwaza sie jednostki, grupy spo-
leczne i wszelkie formy organizacji zycia spotecznego, takie jak panstwo czy
instytucje publiczne. Uogoblniajac mozna wyrézni¢ trzy kategorie bezpie-
czenstwa:

a) miedzynarodowe,

b) narodowe (panstwa),

c) jednostki — osobiste (personalne).
Ta ostatnia kategoria bezpieczenstwa jest przedmiotem zainteresowan ba-
dawczych. W tym miejscu chciatbym przytoczy¢ definicje bezpieczenstwa
zaproponowana przez Witolda Pokruszynskiego* iz jest to stan i proces
trwania, przetrwania i rozwoju kazdej formy bytu.

Celem tego artykulu jest przestawienie problem bezpieczenstwa perso-
nalnego w kontekscie dostepu do broni palnej, jaki obowigzuje w naszym
kraju.

Zamierzamy skupi¢ sie, na problematyce bezpieczenstwa personalnego
(osobistego) jednostki, a Scislej méwiac na problemach dotyczacych dostepu
0s6b indywidualnych do broni palnej w Polsce. Badaniami objete zostato
glownie Srodowisko akademickie, w przewazajacej czesci studenci Uniwer-
sytetu Zielonogorskiego.

Calosc¢ referatu zostata podzielona na: wstep trzy rozdzialy i podsumo-
wanie. Rozdzial pierwszy przedstawia podstawy prawne i procedury uzy-
skania dostepu do broni palnej w Polsce. W drugim pokazano jak wygladaja
rozwigzania dostepu do broni palnej w wybranych krajach europejskich.
W konncowym rozdziale opisano problematyke dostepu do broni palnej
w wybranych krajach pozaeuropejskich w tym gléwnie w Stanach Zjedno-
czonych, a cato$¢ konczy sie wnioskami.

2 R. Rosa, Filozofia bezpieczeristwa personalnego i strukturalnego, Warszawa 1993.
3 R. Zieba, Instytucjonalizacja bezpieczeristwa europejskiego, Warszawa 1999, s. 30-32.
4+ W. Pokruszynski, Teoretyczne aspekty bezpieczeristwa, WSGE, Jozefow 2010, s. 9.
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1. PODSTAWY PRAWNE I PROCEDURY UZYSKANIA DOSTEPU DO BRONI
PALNEJ W POLSCE

Przepisy dotyczace broni zawarte sa miedzy innymi w nizej wy-
mienionych aktach prawnych:

1. Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks Karny w czesci dotyczacej
broni /Dz. U. nr 88, poz. 553 ze zm./.

2. Ustawa z dnia 21 maja 1999 r. o broni i amunicji /Tekst jednolity —
Dz. U.z 2012 r., poz. 576, ze zm./.

3. Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia
20 marca 2000 r. w sprawie egzaminu ze znajomosci przepiséw do-
tyczacych posiadania broni oraz umiejetnosci postugiwania sie bro-
nig / Dz. U. nr 19, poz. 241 ze zm./.

4a. Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych z dnia 17 kwietnia
2015 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie egzaminu ze znajo-
mosci przepisow dotyczacych posiadania broni oraz umiejetnosci
postugiwania sie bronia /Dz. U. 2015 poz. 634/.

4. Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia
31 sierpnia 2011 r. w sprawie okreslenia wzoru zgody przewozowe;j.

Procedura uzyskania pozwolenia na broii w Polsce

W dniu 21 maja 1999 r. obowiazujaca ustawa o broni i amunicji okre-
§la zasady wydawania, cofania pozwolen na bron, nabywania, rejestracji,
przechowywania, zbywania i deponowania broni i amunicji, przewozu przez
terytorium Rzeczypospolitej Polskiej oraz przywozu z zagranicy i wywozu za
granice broni i amunicji. Okresla rowniez zasady posiadania broni i amuni-
cji przez cudzoziemcéw oraz zasady funkcjonowania strzelnic.

Owa ustawa uwzglednia cztery rodzaje broni:

1. bron palna, w tym bron bojowa, mysliwska, sportowa, gazowa,
alarmowa i sygnatowa;

bron pneumatyczna;
miotacze gazu obezwladniajacego;

narzedzia i urzadzenia, ktérych uzywanie moze zagrazaé¢ zyciu lub
zdrowiu®.

Bron palna opisywana jest réwniez w ustawie z dnia 21 maja 1999 r.
o broni i amunicji w art. 7.1 1 7.1 a. Zgodnie z ta ustawa, bronia palna ,jest
kazda przenosna bron lufowa, ktéra miota, jest przeznaczona do miotania
lub moze by¢ przystosowana do miotania jednego lub wiekszej liczby poci-
skow lub substancji w wyniku dziatania materialu miotajacego”, rowniez

5Dz. U. z2012.576 USTAWA z dnia 21 maja 1999 r. o broni i amunicji.
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»(--.) za dajacy sie przystosowaé¢ do miotania jednego lub wiekszej liczby
pociskéw lub substancji w wyniku dzialania materialu miotajacego uznaje
sie przedmiot, ktory ze wzgledu na swoja budowe lub material, z ktorego
jest wykonany, moze by¢ tatwo przerobiony w celu miotania”®.

Szczegotowe wytyczne dotyczace uzyskania broni przez osobe fizyczna
zostaly przedstawione w powyzszej ustawie i okreslaja, w jakim celu wydaje
sie takie pozwolenie np.: do ochrony osobistej, ochrony os6b i mienia,
w celach lowieckich, sportowych, rekonstrukcji, historycznych, kolekcjo-
nerskich, pamiatkowych i szkoleniowych’. Ustawa ta okresla réwniez bron,
ktéra nie wymaga zezwolenia8.

Osoby ubiegajace sie o posiadanie broni, moga ja zdoby¢ jedynie w pro-
cedurach administracyjnych. Nalezy przygotowaé¢ wniosek skierowany do
komendanta wojewo6dzkiego Policji. We wniosku trzeba zawrzeé nastepujace
informacje: w jakim celu osoba sklada dane podanie, jaki rodzaj broni stara
sie naby¢, w jakiej ilosci chce ta bron zakupié. Osoba fizyczna, ktora ubiega
sie o posiadanie broni, powinna przedstawi¢ podstawowa przyczyne posia-
dania broni.

Do danego podania nalezy dodac¢ orzeczenie lekarskie oraz badania
psychologiczne, ktore beda obejmowac:

1. og6lna ocene¢ stanu zdrowia, ze szczegélnym uwzglednieniem uktadu

nerwowego, stanu psychicznego, stanu narzadu wzroku, shuchu
i réwnowagi oraz sprawnosci ukladu ruchu,

2. badania specjalistyczne i pomocnicze zlecone przez lekarza przepro-
wadzajacego ogolna ocene stanu zdrowia, zwanego dalej ,lekarzem
upowaznionym”, w tym:

a) badanie przez lekarza psychiatre,

b) badanie przez lekarza okuliste, przy uwzglednieniu sposobu
oceny okreslonego w zalaczniku nr 10 do rozporzadzenia,

c) konsultacje innych lekarzy specjalistow i badania pomocnicze,
ktore lekarz uzna za niezbedne w wyniku przeprowadzonej oce-
ny stanu zdrowia®.

Z podanych informacji musi jednoznacznie wynikac, ze osoba ubiegaja-
ca sie o posiadanie broni jest w pelni zdrowa oraz nie nalezy do oséb, ktére:

1. nie majg ukonczonych 21 lat;

2. sg z zaburzeniami psychicznymi, o ktérych mowa w ustawie z dnia
19 sierpnial994 r. o ochronie zdrowia psychicznego, lub o znacznie
ograniczonej sprawnosci psychofizycznej;

wykazuja istotne zaburzenia funkcjonowania psychologicznego;

sg uzaleznione od alkoholu lub od substancji psychoaktywnych;

6 Dz. U. 2 2012.576 USTAWA z dnia 21 maja 1999 r. o broni i amunicji.

7 Tamze.

8 Tamze.

9 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 7 wrzesnia 2000 r. w sprawie badan lekarskich i psy-
chologicznych oséb ubiegajacych sie lub posiadajacych pozwolenie.
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S. nie posiadaja miejsca stalego pobytu na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej;

6. stanowia zagrozenie dla siebie, porzadku lub bezpieczenstwa pu-
blicznego:

a) skazanym prawomocnym orzeczeniem sadu za umyslne prze-
stepstwo lub umyslne przestepstwo skarbowe,
b) skazanym prawomocnym orzeczeniem sadu za nieumys$lne
przestepstwo:
—  przeciwko zyciu i zdrowiu,
—  przeciwko bezpieczenstwu w komunikacji popelnione
w stanie nietrzezwosci lub pod wplywem srodka odurzaja-
cego albo, gdy sprawca zbiegt z miejsca zdarzenial®.

Oprocz badan w dalszym postepowaniu wydania pozwolenia na bron,
Policja musi przeprowadzi¢ egzamin skladajacy sie z czesci teoretycznej
oraz praktycznej, gdzie cze$¢ teoretyczna bedzie skladac sie z pytan doty-
czacych znajomosci przepisé6w z ustawy z dnia 21 maja 1999 roku o broni
i amunicji, wiedze dotyczaca przepiséw Kodeksu karnego oraz regulaminu
strzelnicy. Cze$§¢ praktyczna bedzie obejmowac umiejetnosé postugiwania
sie bronia, umiejetnosé rozkladania oraz skladania broni, tadowania amu-
nicji itp.

2. ROZWIAZANIA DOSTEPU DO BRONI PALNEJ W WYBRANYCH
KRAJACH EUROPEJSKICH

Zasady zdobywania broni palnej w Europie - Szwecja, Norwegia,
Finlandia, Niemcy, Francja i Szwajcaria

Przyjrzyjmy sie najpierw rozwiazaniom, jakie posiadaja polnocni miesz-
kancy Europy. Jak dobrze wiemy z historii i potozenia geograficznego tych
krajow sa to tereny zimne i gesto zalesione gdzie jest duzo réznorakiej zwie-
rzyny, dlatego jest tam wiele roznorakich organizacji mysliwskich.

Szwecja

W Szwecji na stu obywateli bron palna posiada trzydziesci jeden oséb,
zeby otrzymac zezwolenie na bron pierwszym warunkiem do spelnienia jest
by¢ osoba pelnoletnia, ktora ukonczyla osiemnasty rok zycia. Dodatkowo
nalezy by¢ cztonkiem klubu mysliwskiego lub sportowego przez okres sze-
§ciu miesiecy. Uprawnienia przyznaje policjall.

10 Dz. U.z 2011 r. Nr 231, poz. 1375.
11 [http:/ /prawo.gazetaprawna.pl/artykuly/ 533645,zasady-regulujace-posiadanie-broni-palnej-
w-krajach-europy.html].
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Norwegia

Podobne zasady sa w Norwegii, takze trzeba mie¢ ukonczone 18 lat
i wykazac lokalnej policji, ze bron stuzy do polowania lub sportu!2. Bron
palna w Norwegii posiada, podobnie jak w Szwecji 31 oséb na 100 obywate-
li.

Finlandia

Natomiast w Finlandii obowiazywalo prawo, ktére umozliwiato zdobycie
broni juz w wieku 15 lat. Doszlo tam jednak do tragedii, 18-letni Pekka
Auvinen 7 listopada 2007 roku zaatakowal grupe rowiesnikéw w szkole
w Tuusulal3. Podczas strzelaniny zginelo 8 oséb, a 12 zostalo rannych.
W efekcie tego wydarzenia wladze finskie zdecydowaly sie zaostrzy¢ prawo
do posiadania broni. Okazalo si¢ jednak, ze te rozwigzania nie sprawdzity
sie, bo juz 23 wrzesnia 2008 r. Matti Juhani Saari wszed! do szkoly w miej-
scowosci Kauhajoki i zabil dziesie¢ oséb, a trzy zostaly rannel4. W czerwcu
2010 roku weszlo w zycie nowe prawo, na mocy ktérego minimalny wiek dla
posiadacza broni wynosi 20 lat.

Niemcy

W Niemczech pozwolenie na bron moze by¢ wydane ze wzgledu na
szczegoblnie uzasadniony powdd, o ile nie istniejg okreslone w ustawie po-
wody do odmoéwienia wydania pozwolenial5. Doszlo jednak tam to podob-
nych tragedii jak wczesniej we wspomnianej Finlandii. W miejscowosci Er-
furt w dniu 26 kwietnia 2002 roku doszlo do strzelaniny, sprawca byl Ro-
bert Steinh&user zabil on 17 oséb, a 7 zostalo rannych!6. Wladze Niemiec
postanowily zaostrzy¢ przepisy dotyczace uzyskania broni palnej i podnio-
sly one progi wiekowe, ktore umozliwiaja zdobycie broni palnej z wieku
osiemnastu lat, do wieku dwudziestu jeden lat. W to nie wlicza sie bron
malokalibrowa, ktora wykorzystuje sie w sporcie czy na olimpiadach. Oby-
watele Niemiec, ktérzy nie ukonczyli 25 roku zycia musza obowiazkowo
przejs¢ badania psychologiczne. Niezaleznie od wieku odpowiednie wtadze
moga zazadac, by zainteresowany poddal sie badaniom psychologicznym,
jesli maja watpliwosci, czy bron palna w rekach takiej osoby nie stanowi
zagrozenia. Kolejna tragedia w szkole w Winnenden 11 marca 2009 r.,
w ktorej zginelo 15 oséb przyczynita sie do zaostrzenia niemieckiej ustawy o
broni. Znowelizowana ustawa m.in. umozliwia wladzom kontrolowanie, czy
posiadacze broni przechowuja ja zgodnie z prawem.

Francja

We Francji nalezy mie¢ ukoniczone 21 lat zeby zdoby¢ bron palng dla
celow sportowych, lub kiedy osoba jest narazona na wielkie niebezpieczen-

12 Tamze.

13 [https:/ /pl.wikipedia.org/wiki/Strzelanina_w_Tuusula].
14 [https:/ /pl.wikipedia.org/wiki/Strzelanina_w_Kauhajoki].
15 [http:/ /biurose.sejm.gov.pl/teksty /i-503.htm)].

16 [https:/ /pl.wikipedia.org/wiki/Masakra_w_Erfurcie].
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stwo. Warto doda¢, ze proces ten jest bardzo dlugotrwatly, zmudny i skom-
plikowany. We Francji przepisy wyrozniaja osiem rodzajéow broni palnej,
jednak bez specjalnych zezwolen nie mozna w wiekszosci przypadkéw ich
posiadaé. Z tej grupy mozemy wyrozni¢ bron mysliwska gdzie nie trzeba
miec zezwolenia, ale posiadacz takiej broni musi zdeklarowac jg w urzedzie
pod kara skonfiskowania. Statystki méwia, ze na stu obywateli posiada ja
trzydziesci jeden oséb.

Szwajcaria

Ten kraj jest najbardziej unikatowy w systemie posiadania broni pal-
nej, poniewaz zolnierze armii szwajcarskiej dla spelnienia obowiazku woj-
skowego trzymaja ja w domu. Warto w tym momencie doda¢, ze Szwajcaria
nie ma pelnoetatowej armii, lecz jest w stanie wykonaé¢ pelna mobilizacje
przez 72 godziny. Posiadanie broni w miejscach publicznych jest takze ure-
gulowane przez prawo, zeby wynie§ bron na ulice trzeba mieé
Waffentragschein, czyli przepustke na posiadanie broni — jest ona w wiek-
szosci wydawana tylko osobom prywatnym pracujacym w ochronie. Zeby
by¢ posiadaczem broni palnej w Szwajcarii nalezy mie¢ ukonczone 18 lat,
posiada¢ pozwolenie ,Waffenerwerbsschein”, co umozliwia na zakup trzech
sztuk broni, nie moze to by¢ osoba uposledzono umystowo lub uznana za
stwarzajace niebezpieczenstwo i takze nie moze figurowaé¢ w systemie sa-
dowym. Kolejnym warunkiem do spelnienia przez osobe, ktéra stara sie o
dostep do broni to przekonanie wtadz, do jakich celow jest mu potrzebna
taka bron na przyklad: do ochrony samego siebie, innych czlonkoéw rodziny
czy znajomych lub witasnosci. Ostatni krok do spelnienia, to zdanie pan-
stwowego egzaminu dowodzacego znajomos¢ obstugi broni oraz wiedzy na
jej temat. Pozwolenie takie jest wazne S lat, jezeli nie bedzie zawieszone lub
nie zostanie wycofane. Takie zezwolenie dotyczy tylko tego typu broni, na
ktory zostalo wydane. Mysliwi i straznicy przyrody nie muszg mie¢ pozwo-
lenia na bronl!’. Wedhug statystyk jest to miejsce w Europie gdzie jest naj-
wiecej posiadaczy broni palnej w przeliczeniu wychodzi 45 sztuk broni na
stu obywateli.

Unia Europejska

Na chwile obecna nie ma prawa w Unii Europejskiej, ktore reguluje po-
siadanie broni palnej we wszystkich krajach wspoélnoty. OczywiScie sg pro-
by podjecia tego tematu przez roézne organy UE jak na przyklad poprzez
dyrektywe Rady 91/477/EWG w sprawie kontroli nabywania i posiadania
broni palnej, ktore regulowalyby gdzie mozna kupi¢ bron, ile sztuk mozna
byloby kupi¢. Na jaki okres czasu byloby wazne zezwolenie na bron i jakie
sg zwigzane z tym zagrozenie itp.!8.

17 [https:/ /pl.wikipedia.org/wiki/Polityka_broni w_Szwajcarii].
18 [http:/ /trybun.org.pl/2016/01/15/5617].
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3. DOSTEP DO BRONI PALNEJ W WYBRANYCH KRAJACH
POZAEUROPEJSKICH

Stany Zjednoczone

Na swiecie istnieje wiele krajéw w rézny sposéb podchodzacych do tema-
tu posiadania broni. Jednym z nich — Stany Zjednoczone Ameryki — od po-
wstania i od momentu uchwalenia Karty Praw Stanéw Zjednoczonych (pierw-
sze dziesie¢ poprawek do Konstytucji Stanow Zjednoczonych) sg krajem
umozliwiajacym w szeroki sposob posiadanie broni zaréwno krotkiej, jak
i dlugiej. Druga poprawka do Konstytucji Stanéw Zjednoczonych, ktéra mo-
wi: ,Dobrze zorganizowana milicja bedagca niezbednq dla bezpieczeristwa
wolnego paristwa, prawo oséb do posiadania i noszenia broni nie moze bycé
naruszone”™9 upowaznia obywateli do posiadania broni w swoich domo-
stwach. Jednakze Stany Zjednoczone Ameryki sg zwigzkiem 50 Stanéw, kto-
re posiadaja osobne regulacje prawne dotyczace posiadania broni. Znacznie
sie roznig i sa niezalezne od federalnych praw posiadania broni, czasami sa
bardziej restrykcyjne i maja ograniczony zakres niz prawo federalne. Przepisy
na poziomie stanu réznig sie pod wzgledem tresci, formy i poziomu ograni-
czen. Czterdziesci cztery stany maja podobne przepisy nawiazujace do dru-
giej poprawki Konstytucji, ktéra chroni prawo do posiadania i noszenia bro-
ni. Istnieje jednak kilka wyjatkow (np. Nowy Jork, Kalifornia)20.

Prawo do posiadania broni na poszczegélne Stany upowaznia obywate-
la w wiekszosci przypadkoéw do nie tylko posiadania broni w obszarze swo-
jego domostwa, ale réwniez do noszenia broni w okreslonym Stanie (row-
niez z wyjatkami)?!.

Jak mozna zauwazy¢ wiekszos¢ Stanow zezwala w pelni na posiadanie
broni, zar6wno na noszenie bez licencji, jak rowniez na brak ograniczen na
bron okreslona przez NFA. Uzyskanie jej w Stanach Zjednoczonych jest
bardzo proste. Przykladowo w stanie Kolorado wystarczy okaza¢ dowod
osobisty, aby moéc dosta¢ bron, natomiast dla kontrastu w stanie Nowy
Jork, w ktorym sa jedne z najostrzejszych praw w USA na posiadanie broni
wymagane jest uzyskanie pozwolenia i rejestracja broni krétkiej22. W jaki
sposob regulacje te przyczyniaja sie do zachowania bezpieczenstwa w USA?
Przede wszystkim nalezy powiedziec, ze w sondazu Pew Research przepro-
wadzonego w 2014 wynika, ze wiekszos¢ Amerykanéw popiera prawo do
posiadania broni w Stanach Zjednoczonych, padl nawet rekord nienotowa-
ny od ponad 20 lat — ponad 57% ludnosci uwaza, ze bron w domu zwieksza
bezpieczenstwo. Ponadto zwiekszyla sie liczba posiadanej broni u ludnosci
cywilnej. W 1994 obywatele posiadali okolo 194 min sztuk broni, natomiast
w 2014 roku liczba ta wzrosta do okoto 310 mln23. Réwniez przestepczosé
spada, jednak jest to tez zwigzane z podnoszeniem sie poziomu zycia, a nie

19 A, Pudlo, Konstytucja Stanéw Zjednoczonych Ameryki. Warszawa: Wydawnictwo Sejmowe,
2002 r.

20 E. Volokh, State Constitutional Right to Keep and Bear Arms Provisions, Uniwersytet
Kalifornijski, 23.11.2011 r.

21 Tamze.

22 [wiadomosci.wp.pl], Kto moze mieé¢ brorn w USA?, 21.07.2012 r.

23 W [meritum.pl], USA: rekordowe poparcia dla prawa do posiadania broni, 16.12.2014 r.
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z szerokim dostepem do broni palnej. Jednakze statystyki sa zatrwazajace.
Na podstawie badan przeprowadzonych przez Nicholasa Kristofa, dzienni-
karza ,New York Times” wynika, ze w Stanach Zjednoczonych od 1970 roku
zginelo w wyniku strzaléw z broni palnej wiecej ludzi, niz we wszystkich
wojnach, w jakich USA braty udzial. Sa to niemal 1,5 mln. osé6b, z czego
wieckszos¢ to samobéjcy, z czego od 1776 do czaséw nam obecnych we
wszystkich konfliktach, w jakich USA bralty udziat zginelo okolo 1,4 min.
Prezydent Barack Obama, odnoszac sie do ofiar strzelanin w Aurorze, La-
fayette, Newtown, Columbine i Sandy Hook, w styczniu br. rozpoczal debate
na temat dostepu broni palnej. Oglosit wprowadzenie regulacji ograniczaja-
cych dostep do broni, majace charakter administracyjny. Zakladaja one
wprowadzenie tzw. ,background check” umozliwiajacy dokladne sprawdzanie
kupujacego bron palng pod wzgledem zdrowia psychicznego, jak réwniez
aktywnosci kryminalnej. Ponadto osoby, ktére chca sprzedawacé bron, beda
musialy okazaé¢ specjalng licencje pod grozba kary pozbawienia wolnosci.
Ludnos¢ nie ukrywa niezadowolenia, wiekszosS¢ jest za posiadaniem broni24.

Japonia

Krajem skrajnie przeciwnym, jesli chodzi o posiadanie broni jest Japo-
nia. Kraj Kwitnacej Wisni od XIX wieku nie jest juz krajem Samurajow.
Obecnie mezczyzni uchodza za niedorajdow i nie maja w sobie nic meskiego,
nazywa sie¢ ich nawet soshokukei danshi (roslinozerni)?5. Najwieksza mafia na
Swiecie yakuza, rowniez jest pod Scisla kontrola policji i jej dzialania sa stale
monitorowane. W Japonii, gdyby osoba chciala oddac strzat do drugiej osoby,
to juz w tym momencie popelnia 3 przestepstwa — za samo posiadanie broni,
amunicji i che¢ skorzystania z niej. Za samo posiadanie grozi juz nawet
10 lat wiezienia26. W jaki sposéb Japonczycy osiagneli status kraju najbar-
dziej ,,zdemilitaryzowanego” pod wzgledem broni cywilnej?

Przede wszystkim Japonia jest krajem, ktoéry nalezy do najbardziej ho-
mogenicznych rasowo obszarow na kuli ziemskiej. Cudzoziemcy stanowia
tutaj zaledwie okolo 1,5% populacji. Oprocz tego jest to kraj, ktéry nalezy
do najszybciej starzejacych sie krajow na swiecie. W niektoérych obszarach
ponad 56% populacji ma ponad 65 lat, a z tendencji wynika, ze starzy lu-
dzie nie popelniaja przestepstw, tym bardziej z uzyciem broni palnej. Row-
niez tradycja japonska stynie z brutalnych akcji rozbrojeniowych. W Japonii
posiadanie broni bylo oznaka klasy rzadzacej. Obecne nowelizacje pozwala-
ja jednak na posiadanie prostych strzelb do polowan na konkretna zwierzy-
ne i wiatréowki do celow sportowych, jednakze aby uzyskaé pozwolenie na
nie trzeba przejS¢ przez najbardziej restrykcyjny i absurdalny system wery-
fikacji na Swiecie. Przepisy sa tak ostre, ze nawet lokalni gangsterzy, cho-
ciazby z jakuzy, maja wielki problem, aby uzyskaé¢ bron na czarnym ryn-
ku?7. Réwniez policja boryka si¢ z problemami posiadania broni. Wewnetrz-

24 P. Dubinski, 1,5 miliona zabitych i tzy prezydenta. USA ograniczaja dostep do broni palnej,
[wiadomosci.wp.pl], 08.01.2016 r.

25 R. Tomanski, Japonia, kraj bez broni, [www.rp.pl], 04.10.2015 r.

26 Tamze.

27 J. Adelstein, Even gangsters live in fear of Japan's gun laws, the Japan Times News,
06.01.2013 r.
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ne kontrole zmuszaja do sprawdzania, czy przypadkiem w skladzie amuni-
cji nie ubylo ani jednego naboju. Oprécz tego, kiedy policjant idzie na
strzelnice, bierze ze soba okreslonag ilo§¢ amunicji i po skonczeniu treningu
zbiera sie tuski. Jesli brakuje chocby jednej to wtedy caly posterunek jest
postawiony na bacznosé?8. Japonia jest rowniez krajem skrajnie policyj-
nym, z rozbudowana inwigilacja, instytucja dozoru w miejscu zamieszkania
i szerokim wachlarzem uprawnien w postepowaniu karnym. Jaki ma to
skutek do popelnionych przestepstw? Chociazby w roku 2006 zaledwie
dwie osoby zginely w przestepstwie z wykorzystaniem broni palnej. W tym
samym czasie w USA zanotowano wiecej przypadkow masowych zabéjstw
w strzelaninach niz dni w roku?29.

WYNIKI BADAN I PODSUMOWANIE

Wnioski przedstawione w ostatnim rozdziale oparte sa na analizie ma-
teriatow zrodlowych zawierajacych rozwigzania w innych panstwach euro-
pejskich i swiatowych oraz na badaniach wlasnych przeprowadzonych
w formie ankiety w srodowisku studenckim Uniwersytetu Zielonogoérskiego.
Analiza wynikéw badan o dostepie do broni palnej w Polsce oparta jest na
nastepujacych faktach:

1. Swiat stoi przed trudnymi wyzwaniami, ktére niosa réznorakie za-
grozenia.

2. Zyjemy w nowych bardzo nieprzewidywalnych uwarunkowaniach
bezpieczenstwa.

3. Okoto 84% badanych to ludzie mtodzi w przedziale wiekowym od 18
do 35 lat, prawie potowa z nich to mezczyzni pozostali to kobiety, co
pokazuje rysunek.1.
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Rysunek 1. Pleé¢ i wiek respondentéw badan ankietowych

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

28 Tamze.
29 R. Tomanski, Japonia, kraj bez broni, [www.rp.pl], 04.10.2015 r.
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4. Wyksztalcenie respondentéw to okolo 70% Srednie, a 25% wyzsze.
Ponad polowa badanych to osoby mieszkajace w miastach ponizej
100 tys. ludnosci, co przedstawione zostato na rysunku 2.

Wyksztalcenie ankietowanych Miejsce zamieszkania ankietowanych
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Rysunek 2. Wyksztalcenie i miejsce zamieszkania respondentow
badan ankietowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Dane te uprawniajg do stwierdzenia, iz ich opinie w zakresie bezpie-
czenstwa personalnego w tym glownie problematyka dostepu do broni pal-
nej w Polsce sg oparte o badania mlodych ludzi mieszkajacych w wiekszosci
w miastach ponizej 100tys mieszkancow.

W badaniach podjeliSmy probe uzyskania wiedzy, jaka jest w spote-
czenstwie na temat bezpieczenstwa kraju i swojego wlasnego poprzez pry-
zmat posiadania broni palne;j.

Z przeprowadzonych badan wynikaja nastepujace wnioski:

1. Ankietowani stwierdzili, ze Polska jest krajem bezpiecznym (55%)

ize czuja sie bezpiecznie w swoim miejscu zamieszkania (okolo
70%), co pokazuje rysunek 3.

Czy Polska jest krajem bezpiecznym? Czy czujesz sie bezpiecznie wswoim
16% 795 Miejscu zamieszkania?

55%
29%

@ Tak
B Nie
0O Nie mam zdania

@ Tak
B Nie
0O Nie mam zdania

Rysunek 3. Poczucie bezpieczefistwa respondentéow badain ankie-
towych

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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2. Tylko 25% pytanych odpowiedziato, ze mialo w przeszitosci kontakt
z bronia palna, a az 75%, ze nie. Jeszcze mniej, bo tylko 8% pyta-
nych deklaruje, ze posiada bron, co ilustruje to rysunek 4. Analizu-
jac ilos¢ broni palnej na 100 mieszkancow w Polsce wskaznik ten
wynosi 1.3, gdy przykladowo w Niemczech 31.

Czy miale$ kontakt z bronig? Czy posiadasz brof palna?
8%

25%

75%

92%

Rysunek 4. Poczucie bezpieczefistwa respondentow badan ankie-
towych

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

3. W kwestii dostepu do broni palnej ankietowani (33%) sa za po-
wszechnym dostepem do tej broni, a 55% jest przeciwnych takiemu
dostepowi, co ilustruje rysunek 5.

Czy bron palna powinna by¢
powszechnie dostepna?

12%

33% @ Tak

| Nie

O Nie mam
zdania

5504

Rysunek 5. Powszechny dostep do broni palnej w opinii respon-
dentow

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

4. Kiedy spojrzymy, jaki poglad na dostep do broni palnej maja kobie-
ty, a jak widzag to mezczyzni zauwazymy, ze jest duza rozbieznosc¢
w ich opiniach. Mezczyzni prawie w polowie (49%) uwazaja, ze bron
palna powinna by¢ dostepna dla kazdego, tylko 17% kobiet ma takie
samo zdanie, a az 73% kobiet twierdzi, ze nie powinno byc¢ po-
wszechnego dostepu do broni palnej, obrazowo pokazuj nam te réz-
nice rysunek 6.
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Czy bron palna powinna by¢ powsze chnie Czy bron palna powinna by¢ powszechnie

dostepna? dostepna?
10% Kobiety 14% Meiczymi
17%
@ Tak
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. | Nie
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73% O Nie man O Nie mam
zdania zdania

Rysunek 6. Powszechny dostep do broni palnej w opinii kobiet
i mezczyzn

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

S. Duza zgodnoscia, bo okolo 90% badanych akceptuje przy staraniu
sie o pozwolenie na bron spelnienie wymogow odbycia kursow, ba-

dan lekarskich i zdania egzaminu postugiwania sie¢ bronia, co poka-
zuje rysunek 7.

Jakie warunki powinna spelni¢ osoba ubiegajaca si¢ o
pozwolenie na bron palng?
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Rysunek 7. Wpymagania przy ubieganiu sie o pozwolenie na posia-
danie broni palnej

Zrédto: Opracowanie wiasne.

6. Pytajac czy obecne przepisy wlasciwie reguluja dostep do broni pal-
nej w Polsce, tylko 15% ocenia, ze tak, a 21% ze nie, ale az 43%
twierdzi, ze nie zna tych przepiséow. Ogélny wniosek nasuwa sie taki,

ze w Polsce zainteresowanie pozyskanie broni nie jest duze. Dane te
przedstawia rysunek 8.
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Czy obecne przepisy wlasciwie reguluja dostep Czy wiesz gdzie szukaé informacji

43% do broni palnej? dotyczacych ubiegania si¢ o pozwolenie na
bron palna?

@ Tak
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0O Nie mam zdania

@ Tak
B Nie

M Nie znam tych

nrzenicdw
21%

Rysunek 8. Znajomos§¢ przepisow normujacych zasady ubiegania
sie o pozwolenie na posiadanie broni palnej

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

7. Wbrew obiegowym opiniom utatwiony dostep do broni nie poprawi
osobistego poczucia bezpieczenistwa, poglad taki wyrazito 45% ba-
danych, Ciekawostka jest fakt, ze tak twierdzi az 57% kobiet. Prawie
60% badanych stwierdzito, ze utatwiony dostep spowoduje wzrost
liczby przestepstw z uzyciem broni palnej, co obrazuje rysunek 9.

Czy ulatwiony dostep do broni palnej Czy latwy dostep do broni spowoduje
zwigkszy poczucie bezpieczenstwa wzrost przestepstw z jej uzyciem?
18% personalnego? 11%

37% O Tak B Tak
W Nie B Nie
O Nie mam O Nie mam
45% zdania zdania

Rysunek 9. Wplyw dostepnosci do broni palnej na poczucie bez-
pieczenstwa i ilo§¢ przestepstw

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

8. W interesujacy sposob odpowiedzieli pytani czy beda sie ubiegac
o pozwolenie na posiadanie broni palnej, gdy przepisy stana sie
mniej restrykcyjne, az 44% odpowiedzialo tak. Poréwnujac opinie
kobiet i mezczyzn zauwazamy znaczna roéznice w pogladach na ten
temat. Procent kobiet ubiegajacych sie o bron w takim przypadku
jest zdecydowanie mniejszy i wynosi 30%, a mezczyzn prawie dwu-
krotnie wiecej, czyli 59%. Wyniki tych badan obrazuje rysunek 10.
Mamy tutaj do czynienia z dwoistoscia ludzkiej natury, z jednej
strony méwimy, ze posiadanie broni nie poprawi poczucia bezpie-
czenstwa i spowoduje wzrost przestepstw z uzyciem broni, a jedno-
czesnie bedziemy chcieli mie¢ bron gdyby mozliwosci jej uzyskania
byly mniej restrykcyjne.
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Czy poczynisz starania o pozwolenie na
bron gdy przepisy beda mniej
15% restrykcyjne?
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Rysunek 10. Wplyw restrykcyjnosci przepis6w dostepnosci do broni

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

palnej na chec jej posiadania przez respondentow

9. W kwestii, jaki organ powinien wydawaé pozwolenie na bron palna
nie bylo wiekszych watpliwosci i rozbieznosci w opiniach ankieto-
wanych, az 73% wskazalo, iz Policja jest najwlasciwszym do tego or-
ganem. Réwniez badani zgadzaja sie z opinia, iz nalezy w szkotach
Srednich i wyzszych edukowaé¢ mlodziez z tematyki zwiazanej z po-
siadaniem broni palnej, taki poglad wyrazilo 56% respondentow.
Powyzsze wyniki ilustruje rysunek nr 11.

Kto powinien wydawa¢ pozwolenie na
posiadanie broni palnej?
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Rysunek 11. Wplyw restrykcyjnosci przepis6w dostepnosci do broni

palnej na cheé jej posiadania przez respondentow

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Kiedy spojrzymy na rozwiazania regulujace dostep do broni palnej
w Europie to réznice miedzy poszczegélnymi panstwami nie sg duze. Jedne
kraje majg bardziej, drugie mniej rygorystyczne przepisy, ale generalnie nie
ma powszechnosci dostepu do broni palnej w Europie. Polskie rozwigzania
prawne w zakresie dostepu do broni palnej g zblizone do rozwigzan w pan-
stwa europejskich. Najogbélniej mowiac obywatele musza posiadac zezwole-
nie na posiadanie broni palnej. Inaczej sytuacja wyglada poza Europa i tak
w Stanach Zjednoczonych Ameryki Polnocnej generalnie zgodnie z druga
poprawka do konstytucji, kazdy obywatel ma prawo do posiadania broni
w swoim domostwie. Kiedy przyjrzymy sie szczegélowym rozwiazaniom, to
widaé, ze wiekszos§¢ Stanow zezwala w pelni na posiadanie i noszenie broni
bez licencji, bez zadnych ograniczen. Gwarantuje to druga poprawka do
Konstytucji Stanéw Zjednoczonych, ktéra byla potrzebna w okresie budo-
wania panstwa, ale obecnie raczej chodzi o ogromny rynek handlu bronia,
a nie o bezpieczenstwo obywateli. I tak pozwolenie na zakup broni wyma-
gane jest w 13 Stanach, a juz rejestracja tylko w 7 Stanach. Posiadanie
licencji wymagane jest tylko w 5 Stanach, ale pozwolenie na noszenie broni
egzekwowane jest az w 44 Stanach30. Ogélny wniosek z tej analizy jest taki,
ze obywatele moga posiada¢ bron palng do obrony osobistej w miejscu za-
mieszkania. Smutng statystyka jest ilo§¢ zdarzen z bronia palna, ktéra
w USA jest wielokrotnie wyzsza niz w innych krajach. Dla kontrastu w Ja-
ponii gdzie obowigzuje bardzo restrykcyjne prawo ograniczajace dostep do
broni palnej, zdarzen z bronia jest bardzo mato. Koncowa konkluzja jest
taka, ze tam gdzie mamy powszechny i tatwy dostep do broni palnej to zda-
rzen negatywnych z jej posiadaniem jest o wiele wiecej, jak tam gdzie ten
dostep jest ograniczony, bardziej restrykcyjny. Potwierdzily to badania
i analiza danych o tym zjawisku w innych krajach.

STRESZCZENIE

Dostep do broni palnej w Polsce — wybrane problemy

Problematyka dostepu do broni palnej w Polsce jest czesto dyskutowa-
na i od czasu do czasu poddawana ocenie publicznej, mozna powiedzie¢, ze
jest ciagle wazna i aktualna. Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie jest
coraz bardziej niebezpieczne, dotyczy to tak bezpieczenstwa panstwa, jak
ijednostki czyli obywatela. W dyskusji nad poprawa bezpieczenstwa jed-
nostki tzw. bezpieczenstwa personalnego zawsze pojawia sie pytanie: czy
latwiejszy dostep obywatela do broni palnej poprawia jego bezpieczenstwo,
czy nie, a moze wrecz pogarsza bezpieczenstwo jednostki.

W swoim referacie zamierzamy podzieli¢ sie wynikami badan ankieto-
wych przeprowadzonych w Srodowisku akademickim Zielonej Goéry oraz
wynikami analizy informacji o powyzszej tematyce z ogélnodostepnych zré-
del. Przedstawimy w duzym skrocie jak wyglada sprawa dostepu do broni
w wybranych krajach europejskich i swiata.

30 E. Volokh, State Constitutional Right to Keep and Bear Arms Provisions, Uniwersytet
Kalifornijski, 23.11.2011 r.
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Referat zawiera: wstep, trzy rozdzialy i wyniki badan wraz z wnioskami
konicowymi. W pierwszym rozdziale opisujemy podstawy prawne i procedu-
ry uzyskania dostepu do broni palnej w Polsce, drugi zawiera informacje
jakie sa rozwigzania dostepu do broni palnej w wybranych krajach europej-
skich. Rozdzial trzeci dotyczy problematyki dostepu do broni palnej w wy-
branych krajach pozaeuropejskich w tym gléwnie w Stanach Zjednoczo-
nych, a catos¢ konczy sie podsumowaniem.

Slowa kluczowe: Bron palna, bezpieczenstwo personalne.

SUMMARY

Innovative approach to the issue of access to firearms in Poland

The issue of access to firearms in Poland is often discussed and from
time to time this topic is examined in public. It is still valid and very im-
portant matter in our country. Dynamically changing environment is be-
coming more and more dangerous, when it comes to the security of the
state and the individual citizen. In the discussion on the improvement of
the security unit, in other words individual security, one question always
arises: whether a citizen’s easier access to firearms improves security, or
the other way, may even deteriorate the safety of people.

In this paper we intend to share the results of surveys conducted in
the academic environment in Zielona Goéra and the results of the analysis
of information on this theme from public sources. It is going to be present-
ed in short, what is the case of arms in selected European and other coun-
tries in the world.

The paper contains introduction, three chapters and conclusions. The
first chapter describes the legal basis and the procedure for obtaining ac-
cess to firearms in Poland, the second contains information about the ac-
cess to firearms in selected European countries. The third chapter deals
with the issues of access to firearms in selected non-European countries,
mainly the United States. Everything is compiled with a summary.
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pracownikow w procesie realizacji
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WSTEP

Proces zmian w organizacji zachodzi w czasie calego okresu jej istnienia
i jest Scisle sprzezony ze zmianami zachodzacymi w jej otoczeniu. Nacisk na
prowadzenia dzialalnosci w skali globalnej, pojawienie sie¢ nowych techno-
logii, skracanie cyklu zycia wyrobow, wzrost agresywnosci konkurencji — to
najwazniejsze zjawiska, radykalnie zmieniajace srodowisko, w ktérym funk-
cjonuja wspoblczesne organizacje oraz w ktorym sa podejmowane decyzje
i rozwigzywane problemy!. Wszystkie metody, techniki, narzedzia funkcjo-
nujace i gwarantujace organizacji sukces, z czasem moga stac¢ sie niewy-
starczajace, malto efektywne lub po prostu nieskuteczne. Wtedy menedze-
rowie staja przed koniecznoscia wprowadzenia zmian, nowych rozwiazan,
co jest zadaniem nielatwym. Jesli bowiem przemiany beda niewlasSciwie
zaplanowane, nie bedzie ich trafnego projektu, przy tym pojawia sie psy-
chospoteczne, ekonomiczne czy biurokratyczne bariery, to wdrozenie zmian
bedzie niezwykle trudne, wrecz czesto niemozliwe. Za najwazniejsza bariere
teoretycy i praktycy uznaja opér pracownikow, poniewaz niezaleznie czego
zmiany dotycza, zawsze laczy je wspélny mianownik - zasoby ludzkie2.
Czynnik ludzki jest natomiast dla kazdej organizacji najbardziej istotnym
czynnikiem, niezmiernie waznym dla jej prawidlowego funkcjonowania,
sukcesow lub porazek, przetrwania lub upadku. Dlatego najwyzsze kierow-

1 Zmiana warunkiem sukcesu. Zarzadcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji, red.
J. Skalik, J. Kacata, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroclaw 2012,
s. 2.

2 M. Centkowska, Podstawy teoretyczne oporu wobec zmian w organizacji, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej, seria: ,Organizacja i zarzadzanie”, z. 77, 2015, s. 11.
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nictwo przedsiebiorstwa, planujac proces zmian, powinno szczegblnie za-
troszczy¢ sie o pracownikéw, ktérych wdrazana zmiana bedzie dotyczyc.
Powinno starac¢ sie przewidzie¢ wplyw danej zmiany na sile robocza oraz
odpowiednio ja do tego przygotowac.

Celem opracowania jest przedstawienie przykladow dzialan menedze-
row majacych na celu ostabienie oporu pracownikéw wobec wdrazanych do
organizacji zmian. Nalezy bowiem pamietaé, ze kazda zmiana pociaga za
soba koszty ponoszone przez pracownikow, poniewaz zakléca ich dotych-
czasowe wzorce zachowan i oczekiwan. Z jednej strony zmiany motywuja
ludzi zatrudnionych w organizacji, wyzwalaja w nich aktywnos¢ i twoércze
mys$lenie, przeltamuja rutyne i ulatwiaja realizacje marzen, ale z drugiej
strony burzg ustalony porzadek, zaklécaja dotychczasowe wzorce zachowan
i oczekiwan, ktore zapewnialy im poczucie bezpieczenstwa, tadu i porzad-
kus.

1. OPOR JAKO KONSEKWENCJA WPROWADZANEJ ZMIANY

Manifestacja niezadowolenia ze zmiany jest pojawienie sie oporu.
K. Adamiecki zawarl to zjawisko w tzw. prawie przekory, ktéore mowi, ze
jakiekolwiek dzialanie zmieniajace stan faktyczny powoduje powstanie opo-
réw majacych na celu utrzymanie tego stanu*. Zatem opér wobec zmian
jest zazwyczaj wysitkiem pracownikéw skierowanym na utrzymanie swojego
poprzedniego statusuS. Opér definiowany jest takze jako blokada emocjo-
nalna wobec zmian, ktora buduja w sobie cztonkowie organizacji w obawie,
ze nadchodzaca zmiana spowoduje w jaki§ sposob pogorszenie ich obecnej
sytuacji®. Natomiast wedlug P. Senge opér pracownikow odzwierciedla
ukryte procesy zaklocenia réwnowagi w organizaciji’.

Menedzerowie, przygotowujac projekt zmiany, powinni zatem uwzgled-
ni¢ pojawienie sie oporu przeciw wprowadzanej zmianie. Opor pracownikow
nie powinien by¢ dla nich zadnym zaskoczeniem, gdyz jest on naturalng
konsekwencja zmiany.

Opo6r wobec zmian jest szczegdlnie silny na poczatku procesu ich prze-
prowadzania, a wraz z jego przebiegiem, jesli jest odpowiednio sterowany,
maleje. Jesli zlekcewazy sie pracownikow i ich sprzeciw przeciwko wprowa-
dzeniu zmiany, przeprowadzenie projektu moze by¢ bardzo trudne, a nawet
niemozliwe. Sprzeciw zalogi jest bowiem czesto tak stanowczy, ze moze po-
wodowac¢ koniecznos§¢ rezygnacji z zaplanowanych zmian, czesto kosztow-
nych i zaawansowanych. Dlatego menedzerowie odpowiedzialni za wprowa-
dzenie zmiany nie moga daé¢ sie zaskoczy¢ przez opoér pracownikéw. Wie-

3 J. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobéw dziatania,
Difin, Warszawa 2007, s. 258.

4 K. Ziemniewicz, Wspétczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 1999, s. 128.

5 D.K. Carr, K. J. Hard, W. J. Trahant, Zarzqdzanie procesem zmian, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1998, s. 76.

6 Projektowanie systemow zarzadzania, red. J. Skalik, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu, Wroctaw 1997, s. 108.

7 P. Senge, Pigta dyscyplina, ABC, Warszawa 1998, s. 88.
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dzac, ze oporu przeciw zmianom nie mozna uniknaé, juz na etapie plano-
wania projektu zmian powinni wprowadzi¢ do harmonogramu dziatania
majgce na celu zniwelowanie tego oporu, a nawet jego wyeliminowanie. Za-
tem liderzy zmian, chcac zeby proces wdrozeniowy zakonczyt sie sukcesem,
powinni zaprojektowa¢ odpowiednie kroki majace na celu zidentyfikowanie,
a nastepnie oslabienie, badz catkowite wyeliminowanie oporu pracownikow
wobec implementowanej zmiany.
Dzialania te powinny obejmowac:

e dokladne informowanie pracownikéw o charakterze, zakresie i konse-
kwencji wprowadzanej zmiany;

e identyfikowanie przyczyn i rodzaju oporu pracownikéw wobec wdraza-
nej zmiany;

e opracowanie i przeprowadzenie dzialan majacych na celu przelamywa-
nie, ograniczenie badz catkowite wyeliminowanie oporu pracownikow.

Dzialania te, wraz ze wskazaniem na ich cel, podmiot, wady i zalety oraz
etap procesu wdrozeniowego, w ktorym powinny zosta¢ zastosowane, zosta-
ty przedstawione w tabeli 1.

2. INFORMOWANIE PRACOWNIKOW O CHARAKTERZE, ZAKRESIE
I KONSEKWENCJI WPROWADZANEJ ZMIANY

Zarzad firmy podejmujac decyzje o wprowadzeniu zmiany jest przeko-
nany o jej shusznosci i powinien przekonac¢ do niej takze pracownikow, ktoé-
rych ta zmiana bedzie dotyczy¢. Zatem jeszcze przed rozpoczeciem prac
wdrozeniowych nalezy pracownikom wyjasnic¢ cel i zakres zmiany oraz po-
kazac¢, dlaczego zmiana jest potrzebna i konieczna. Wazne jest dokladne,
obrazowe przedstawienie, co konkretnie si¢ zmieni po zakonczeniu procesu
wdrozeniowego i jakie konsekwencje dla pracownikéw z tego wynikna.

Warto zwréci¢ szczegolna uwage, podkreslic korzysci, jakie przyniesie
pracownikom i firmie wprowadzona zmiana. Wskazujac na korzysci wynika-
jace z faktu wprowadzenia danej zmiany do organizacji, mozna podac¢ kon-
kretne przyklady innych przedsiebiorstw, ktére taka zmiane wdrozyly.

Jesli pracownikom wczesniej wyjasni sie i uzasadni, na czym zmiana
ma polegac, a takze, co i dla kogo z niej wyniknie, to osoby przekonane do
zmiany stana sie jej zwolennikami i pomocnikami w jej wdrazaniu. Nato-
miast, jesli nie dostarczy sie pracownikom wystarczajacych informacji
o planowanej zmianie, to odpowiedza oni sobie sami na pytania dotyczace
przyczyn i nastepstw realizowanego projektu, a odpowiedzi te i towarzysza-
ce im emocje moga znacznie utrudni¢ kierownictwu przeprowadzenie za-
planowanych prac.



Agnieszka Tabor-Smardzewska

70

JSOUUOJD0SBZD |
osouuofydooeld eznp

Amoru

-9z01pm sa201d m oI
QTUZOBIM 2UMAIN R
‘mosrumooderd rosom
-ridyem arueruselAm

03amoruazorpm
nsaocoid eloezireax

VAT
-Op BUBIWZ YOAI0
‘Kotumooead AosAzsm

uerwz d[oezieas m
mosjrumoderd eruem
-oze3ueez aruemopnq

SIUEBMOYIUNWIOY o

2SOUUOI20)ZSO03 T
J$SOUUOJO0SBZD

sruamiem ‘1fouay
-odwos yoLuqaznjod
BI0AqOPZ ‘Azpam eru
-a1qd130d osomrjzowr

039MOTUDZOIPM
nsaodoad ajezood

ey
-npa [ozsqd3 AokMnq
-oznjod Aotumooead

‘e yIess] yorupam
-odpo ‘yoAuzok10141
-ow Ppsouldforwn 1 1§
-owopeIm NIAGOpPz M
woxtumooeld dowod

Asiny I BIUI[O{ZS o

JSOUUO0)ZSO0Y T

Auerwz
MONIUUI[OMZ ITUBNSAZ

03oMOTuU2Z0IpM

KzoKy
-Op BUEBIWZ YOAION]

moxrumooerd niodo
efoeurwIIe 1 a1UaZo

‘moy
-tumodexd xodo yokoel
-nzyewiuiw yeperzp yoku

2SOUUOJYO0SBZD ‘nxodo aruaiqejso nsaodoad eloezirear | ‘Aotumooead AosAzsm -tue1so ‘oruewrepzid -321juoy aruemodeirdQ
niodo
ULIOJ T [OPOIZ YOAU)a.I
niodo nfezpoi 1 udzo
-uo3| op Jodo yokoel 03 £z224K) Az1d oEwBovaMuﬁuE
-N[OMIU UBFRIZD BIUEBM | -dMOIUdZOIPM NSO | -OP BUBIWZ YOAIOP nrodo urioj 1 :
DSOUUOJI0SBZD -0osoysop osomrzow | -oxd aruemolspaford | ‘Aorumooead LosAzsm [oP0JZ S1UdIZa[euz
aruazpemordazid
Auerwz eruez fof m 318 QruaZOEIM 1
-e1pm mosjrudowod 1 aruemojdaoseez —
O0S0 AQZOI[ | MOMTUUI[OMZ JTUBISAZ 03 £zoKy | [of ‘Aueruz 1080MO[a0 1 t JUI
foznp nyypedAzid m ‘wAueuzatu pazid | -oMOIUIZOIPM NSO -0p BUBIWZ YOAI013] nsuas moyrumooead
osouuojyoosezd | nyodexns aruazslomuwz | -oxd sruemolspaford | ‘Aotumooead KosAzsm 79z1d 9TuaIWNZO0.IZ
MOIINMODVAd
VINVMOSOLS VINVIVIZA V04O FOVLANINITE 0T
Advi ALEIVZ ) LOINaod g L FOVPVIEVISO NVINZ

MOYIAIT VINVIVIZA

moyrumodeird 1odo aoeMmurwie qnj adoklerqejso uerwiz moIapIf eruejerzq ‘I e[dqe],




71

MENEDZEROWIE WOBEC OPORU PRACOWNIKOW W PROCESIE REALIZACJI ZMIAN

‘8661 BMEZSIEMN ‘HMd ‘UopzZIunbio m viubmoyonz “°d °§ surqqoy ‘g0z uardiars-oardry ‘ exs
-]0d Ma1AdY ssaulsng premrieH* ‘uvlwuz nuvzppmotdm nbaipays 1o0qfiy 'y 1 1SUISI[UIS [ 10110y ammelspod eu

ousepm aruemoseldo :0jpoiz

10s0pzsAzad m uernwuz
eruezpemodazid

ezpemm
eznp eMmuodsAp
uerwz Aziojelorul e

wepojaw
nuAuur AUBIUZ op

motumoazid yoszs

snwizxd
op 123Y2a1u Yor 1 ‘eruereizp | oeuodazid euzow artu amleu [of poism
moxumoserd njung niodo erueu | 2S03QAZS BUI 21U2ZD | Y2AI01Y ‘bzpepm BZnp uerwz e[p eredod
o3arremio ‘oxAzA1 | -o3od qosods pjqAzs | -euz amozonp| Ap3 aokMmuodsAp Aqoso ATUBNSAZ 2UZD9]1e1S0
Aueruz umiodazad
aumAiedau moxrummpazid Au QUMO]ZSO3] wr Bs Az1073 ‘moxTu

Bpaq s ‘iuem | -oxs 2z erodedod eru JAqz es qny ezp | yoAuur watuezemod | -mooead poism ueruz efoendiuewr
-oindruewz 1Melsoz 2z | -exsAzn qosods Foip | -merds oru 31s 3{A) | J1S 20BZSID ‘OIUBIWIZ e[p ewxedod amu
‘eMmzood arzpny 1ysal -aTu T B[qAZS ‘Amief -3e1 afejsozod Ap3 aumidazid Aqoso -empysAzod aumeloru

nsnwAzad
wamArdm pod ord nrodo eps

morumooerd yoLuur | -BysAm AqAjsowr 210y | Bznp BMhuodsAp Ap3 s Bznp 20 | Bzpem yosoklepersod afoelooSau
Auoqls 2z NZejuezs | ‘MOP[IJUoy YoAlremijo | ‘sruetwiz vU Bovns | -eMuodsAp ‘omueruz (JOSO poIsm AuBIuzZ
0MAZAL “)ZS03] DJOSAmM oskusun eleremzod Aorumooead Ap3 sumidazid AQOso | MONIUUI[OMZ ITUBYHSAZ

SIuUEBIZ Auenuz op s

BIUIZP 0 1[zAdap osoxel watuemosoysizad z ueruz

-omod 1louerems eIq atuazszAmpod ‘erusy yoAulfom 1Dsoupn arsadoxd m mojuat aroredsm
‘OSOUUOI01ZS0N 1 | -Oomopez atuazsiamz | -depe mowaiqoid z 2znp AU[0FazIZs 9]0 yoAumAjesou 1
JSOUUOJYI0SBZD ‘niodo aruazouerso exuAm rodo Aps Aoelewr Aotumodead IDSOUPTNLI} 2TUIZPOIE]

0F9MOTUIZOIPM NSID
-o1d 1osoumA)xaje au Auerwz
OSOUUOJI0SEZD | -2ZSHAIMZ ‘DIUBIWZ O Korumroazad Ars Aueruz aruemozesueez |

‘morumoderd zozad
suemouodoid eruez
-BIMZOI 2MIDSBIMITU

1heurrojur yoAm
-izpmeadaru d1s nmu
-oz19zs aruesaiqodez

erume[n Apary ‘03
-2MOTLIIZOIPM TISID
-oaxd aruemolsaload

Aorumroazad ‘AzoKjop
eueruz orupatsodzoq
[oA10)3 ‘Aotumooead

moxrummazad (of zozxd
Auerwz eloejdooye

omjoruysazonjodsm




72 Agnieszka Tabor-Smardzewska

Opér wobec wprowadzanych zmian wynika przede wszystkim z braku
informacji, pracownicy nie wiedzac, na czym polegaja zmiany i jaki jest ich
cel obawiaja sie, ze wptyna one niekorzystnie na ich pozycje w firmie. Zda-
rza sie, ze kierownicy pomijaja szczegoély, uchylaja sie od odpowiedzi na
pytania pracownikow, nie staraja sie rozwiac¢ ich watpliwosci. Aby przeta-
mac bariery, nalezy nie tylko méwi¢ o zagrozeniu i o koniecznosci zmian,
ale takze pozwoli¢ pracownikom odczu¢ i dostrzec problemy przedsiebior-
stwa. Wtedy beda mogli lepiej zrozumie¢ potrzebe zmian, zwlaszcza, jesli
sami beda uczestniczy¢ w definiowaniu probleméw firmy i opracowywaniu
strategii ich rozwiazywania8.

Nalezy zatem zaspokoi¢ potrzebe pracownikéw rozumienia istoty za-
chodzacych w przedsiebiorstwie zmian i dostarczy¢ im dokladnych informa-
cji na temat realizowanego przedsiewziecia, nie zostawiajac miejsca na do-
mysly i przypuszczenia. Rozlegla wiedza o realizowanym projekcie jest pra-
cownikom niezbedna do zrozumienia jego sensu i celowosci, a w efekcie do
jego zaakceptowania i wlaczenia sie w jego przeprowadzenie.

Realizacja zmian niejednokrotnie przebiega w atmosferze niejasnosci,
najczesciej wynikajacej z niedostatecznej informacji na temat wprowadzane;j
zmiany. To z kolei powoduje pojawienie sie nieporozumien, konfliktéw,
a wreszcie oporu wobec wdrazanych zmian. Informowanie, czyli dokladne
wyjasnienie, na czym polegaja zmiany, jaki jest ich zakres i planowany re-
zultat, powoduje znaczne zmniejszenie strachu przed nieznanym. Dlatego
dzialanie to powinno by¢ realizowane na etapie planowania wdrazania
zmian do organizacji oraz permanentnie podczas realizacji procesu wdroze-
niowego.

Odpowiednia informacja pozwala zmniejszy¢ opor pod warunkiem jed-
nak, ze zmiany, o ktorych przekazywane sa informacje, nie beda oznaczaty
znacznego pogorszenia warunkéw pracy i obnizki swiadczen. W sytuacji,
kiedy zmiana jest dla pracownikow realnie niekorzystna, nawet staranne
ich przygotowywanie do tego faktu nie spowoduje usuniecia sprzeciwu.
Wtedy konieczne bedzie zastosowanie innych dziatan, jak np. szkolenia
i kursy czy wsparcie kierownictwa. Warto jednak zaczac¢ od zidentyfikowa-
nia przyczyn i rodzaju oporu pracownikow, zeby wiedziec, jakie dzialania
nalezy podjac, zeby ostabic jego negatywne oddzialywanie na proces.

3. IDENTYFIKOWANIE PRZYCZYN I FORM OPOROW WOBEC ZMIAN

Opoér wobec zmian to zagrozenie dla znanych wzorcéw zachowan, sta-
tusu i finanséw, to po prostu nieche¢ pracownikoéw do tego, co nowe, a tym
samym niepewne. Istnieje caly szereg przyczyn oporu wobec zmian. W lite-
raturze przedmiotu pojawia sie wiele ich réznych klasyfikacji, od ogélnych,
do bardziej szczegotowych. M. Armstrong wskazuje na osiem zrodet oporu®:

8 E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2006, s. 44-45,
° M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 204.
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szok spowodowany nowoscia — ludzie podchodza z podejrzliwoscia
do wszystkiego, co narusza dotychczasowa rutyne, metody, czy
warunki zatrudnienia;

obawy ekonomiczne;

niewygoda — zmiany utrudniaja zycie;

niepewnos¢, co do skutkéw zmiany;

leki symboliczne — mata zmiana cenionych wartosci, np. osobne
biuro, czy miejsce na parkingu;

zagrozenie dla relacji interpersonalnych;

zagrozenie dla statusu albo umiejetnosci — postrzeganie zmiany ja-
ko pogorszenia;

obawy zwiazane z kompetencjami — czy poradze sobie z nowymi
wymaganiami.

Bardziej rozbudowane zestawienie przyczyn powstawania oporu wobec
zmian przedstawia R. Wendt, wskazujac na cztery obszary problemowe
omawianego zjawiskalo:

1)

4)

obszar zwiazany z brakiem informacji:

brak lub niedostateczna informacja na temat przyczyn i celu
wprowadzenia zmiany, przebiegu procesu wdrozeniowego, stoso-
wanych metod i narzedzi;
nie poinformowanie pracownikéw o wplywie zmiany na ich obec-
na sytuacje zyciowa, spoteczng oraz gospodarcza, a takze o kon-
sekwencjach dla aktualnej i przyszlej pozycji firmy;
zbyt male podkreslanie korzysci ptynacych z wdrozenia zmiany;
liczne nieporozumienia bedace skutkiem zaburzen w przeplywie
informacji.
obszar zwigzany z brakiem zaufania i niepoprawnymi relacjami
wewnatrz organizacji:
brak zaufania do os6b inicjujacych i wdrazajacych zmiane;
brak wiary w sukces i powodzenie procesu wdrozeniowego;
panujaca w organizacji atmosfera braku zaufania w relacjach
miedzy pracownikami.
obszar zwigzany z osobowosciami uczestnikéw procesu zmian:

niski poziom lub brak akceptacji dla zmian;
troska wylacznie o wlasne dobro, nie dostrzeganie dobra wyzsze-
go rzedu,;
postawa zakladajaca po co cos zmieniaé¢, skoro jest dobrze;
konformizm;

obszar zwigzany ze stanem lekowym:

obawa zagrozenia wlasnych kompetencji, pozycji, zakresu wladzy;
lek przed wszystkim co nowe, nieznane, strach przed porazka lub
kompromitacja.

10 R. Wendt, Zarzadzanie zmianqg w polskiej firmie. Jak w praktyce wykorzystaé szanse na rozwoj
bez porazek, Dom Wydawniczy Zacharek, Warszawa 2010, s. 86.
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R.W. Griffin przyczyny oporu wobec nowosci wdrazanych do organizacji
ujmuje takze w czterech gléwnych kategoriach: niepewnosci, zagrozenia
osobistych interesow, strachu przed rzeczami nowymi oraz odmiennym
postrzeganiu problemow.

Klasyfikacje zrodet oporéw wobec zmian prezentowane przez roznych
autorow sa w rzeczywistosci podobne, réznia sie jedynie szczegélami i zad-
na nie wymienia wszystkich pojawiajacych sie przyczyn oporéw wobec
zmian. Nalezy bowiem pamietaé, ze kazda organizacja jest inna, niepowta-
rzalna i tym samym lista przyczyn oporu bedzie rézna, zaleznie od firmy, jej
rozwoju, rodzaju wdrazanej zmiany oraz uwarunkowan wewnetrznych
i zewnetrznych. Z tego tez powodu menedzerowie przeprowadzajac jakakol-
wiek zmiane, za kazdym razem powinni identyfikowaé przyczyny oporu pra-
cownikow wobec tej konkretnej zmiany.

Prawidlowa identyfikacja przyczyn oporéow wobec wprowadzanej zmiany
moze by¢ bardzo pomocna dla organizacji — pozwoli rozpoznac slabe strony
procesu wdrazania zmiany, a tym samym zwiekszy¢ poziom jego skutecz-
nosci poprzez dostosowanie konkretnych dziatan niwelujacych opér do zi-
dentyfikowanych zrodet i form oporu.

Menedzerowie moga dokonywac identyfikacji zrodet oporu rozmawiajac
z pracownikami, ktérych zmiana dotyczy, obserwujac ich zachowanie. Po-
mocne moze tez by¢ przeprowadzenie burzy moézgéw na odwrot!l. Metoda ta
polega na zorganizowaniu sesji tworczych z udzialem kadry zarzadzajacej
i pracownikow oraz wyszukiwaniu maksymalnie wielu slabych stron i wad
w projektowanej zmianie. Uzyskane w ten sposo6b informacje mozna wyko-
rzysta¢ do rozpoznania zrédel oporu, obaw pracownikow wobec wdrazane;j
zmiany oraz podjecia dzialan majacych na celu wyeliminowanie wszelkich
mankamentéw opracowywanego procesu.

Pojawiajacy sie w organizacji opér wobec zmian moze przypiera¢ rozne
formy. W literaturze spotykamy nastepujace klasyfikacje rodzaju oporu:

e czynny i bierny!2,
e jawny i ukrytyl!s,
e natychmiastowy i odroczony!4,
e emocjonalny, racjonalny i polityczny!S.
Opér czynny wystepuje jawnie, co ulatwia jego wczesne zauwazenie

i podjecie odpowiednich krokéw zapobiegawczych. Kojarzony jest z dziata-
niami utrudniajacymi lub catkowicie uniemozliwiajacymi realizacje procesu

11 M. Wojciechowska, Zarzadzanie zmianami w bibliotece, wyd. Stowarzyszenie Bibliotekarzy
Polskich, Warszawa 2006, s. 116.

12 M. Czerska, Klasyfikacja zmian, [w:] A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka,
J. Apanowicz, Zarzadzanie organizacjami, Dom Organizatora, Torun 2003, s. 515.

13 P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzadzanie ludzmi
w pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 286.

14 Cz. Zajac, Spoteczne i organizacyjne problemy przejeé i fuzji przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 39.

15 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2002, s. 165.
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wdrozeniowego. Ujawnia sie poprzez odmowe dziatania, blokowanie prze-
plywu informacji, $wiadome popeiniania bledéw.

Opor bierny ma charakter utajony, co utrudnia z nim walke. Polega na
powstrzymywaniu sie¢ od wykonywania dziatan, ktére moglyby poméc
w realizacji procesu wdrozeniowego. Przejawia sie jako niezadowolenie, kt6-
remu towarzyszy spadek wydajnosci, apatia i izolacja.

Opo6r natychmiastowy wystepuje natychmiast po uruchomieniu zmian,
a opor odroczony pojawia sie w pozniejszych etapach zmian.

Opér emocjonalny jest trudny do przezwyciezenia, poniewaz jego przy-
czyny nie sg jednoznacznie artykulowane. Opiera sie na negatywnych emo-
cjach zwiazanych ze zmiang. Przeciwienstwem tego zachowania jest opér
racjonalny, u podstaw ktérego leza konkretne argumenty. Mozna go zmini-
malizowacé po przedstawieniu logicznych kontrargumentéw.

Opor polityczny opiera sie na checi utrzymania dotychczasowej pozycji
i zwiazanej z nig wladzy. Rzadko jest jawny i tym trudniejszy do zdiagnozo-
wania i przezwyciezenia.

Kazdy z wymienionych rodzajow oporu wymaga zastosowania innych
technik ich identyfikacji, minimalizowania lub eliminacji. Tylko po wtasci-
wym rozpoznaniu oporu i jego analizie mozliwe jest jego przezwyciezenie.

Tabela 2. Mapa zaangazowania
Glowni Antagoni- | Brak zaanga- Nu?c.h sie Gotowos¢ ".“atczam?
uczestnicy styczny Zowania dzieje co do pomocy sie w reali-
chce zacje
1 X o)
2 X o)
3 o) X
4 X0
5 X0
6 X0
7 X0
8 X o
9 X0
10 X o

Zroédto: Clarke L., Zarzqdzanie zmiang, Gebethner i Spétka, Warszawa 1997, s. 154.

Metoda, za pomoca ktorej mozna badaé¢ rodzaj oporu wobec planowa-
nych zmian, jest mapa zaangazowania, ktéra stanowi analize motywacji
gtownych uczestnikéw zmian od aktywnego antagonizmu do pozytywnych
intencji popierajacych realizacje zmianl6. Pozwala ona na okreSlenie, jak
obecnie ksztaltuje sie poparcie dla zmian wsrod poszczegdlnych pracowni-
kow lub czlonkéw zespotu projektowego oraz jak wiele trzeba zrobi¢ w przy-
szlosci, aby zlikwidowac opér i osiagnaé¢ stan pozadany. Metoda ta opiera
sie na sporzadzeniu prostej tabeli, w ktorej w wierszach wyszczegélnione sa
osoby badane, za§ w kolumnach poziom ich poparcia dla zmian (tabela 2).
X oznacza aktualny stan poparcia danego pracownika, zas O oznacza sytu-

81, Clarke, Zarzadzanie zmiana, Gebethner i Spotka, Warszawa 1997, s. 154.
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acje pozadana. Strzalki pokazuja kierunek zmian. Jezeli oba symbole wy-
stepuja w tym samym polu (XO), to znaczy, ze dana osoba osiagnela poza-
dany stan poparcia dla zmian, tak jak ma to miejsce w przypadku oso6b 4,
5,6, 719. Osoby 8 i 10 sa przeciwne zmianom, zas 1 i 2 sg obojetne, i dla-
tego tez nalezy wzmocnic¢ ich poparcie i zaangazowanie. W przypadku osoby
3, nalezy oslabic¢ jej wspotudzial w tworzeniu zmian. Taka wiedza umozliwia
oszacowanie, ile czasu i wysitku bedzie kosztowalo odpowiednie nastawie-
nie pracownikow do przeprowadzanych zmian.

Zadaniem kierownikéw projektéw zmian jest nie tyle unikniecie oporu,
ile przygotowanie si¢ na jego przyjScie poprzez rozpoznanie jego przyczyn
i form, a nastepnie zmniejszenie wpltywu oporu na kluczowe osoby w pro-
jekcie, a nawet wykorzystanie go dla zwiekszenia efektywnosci procesu
zmian. Liderzy zmian powinni, zatem starac¢ sie jak najszybciej zmieni¢ ne-
gatywne emocje pracownikow wywolane zblizajaca sie zmiang, w pozytywne
dzialanie na rzecz budowania nowego porzadku. Opér wobec zmian jest,
bowiem powaznym zagrozeniem dla ich realizacji, ale menedzerowie wia-
Sciwie go identyfikujac moga go znacznie ostabi¢ lub wyeliminowaé oraz
wykorzysta¢ dla sprawniejszego, efektywniejszego wprowadzenia zmian.
J.D. Ford twierdzi, ze opér to w rzeczywistosci forma informacji zwrotnej,
ktéra czesto otrzymuja liderzy zmian od ludzi wiedzacych wiecej o codzien-
nych dziataniach organizacji, niz oni samil?.

4. DZIALANIA MENEDZEROW PROWADZACE DO OSLABIENIA OPORU
WOBEC ZMIAN

Znajac przyczyne i forme oporu wobec wdrazanej do organizacji zmiany
o wiele prosciej jest dobra¢ skuteczng metode jego ostabiania, a nawet
przezwyciezania. Dobor odpowiedniej techniki uwarunkowany jest wieloma
czynnikami, m.in. sila oporu pracownikéw, fazg procesu wdrozeniowego,
rodzajem pojawiajacego sie oporu, postawa, zaangazowaniem uczestnikow
zmiany itd.

Na rysunku 1 zostaly przedstawione przykladowe mozliwe dzialania
menedzerow majace na celu oslabienie oporu pracownikéw wobec wprowa-
dzanej zmiany. Zaproponowano rézne dziatania, ze wzgledu na sile sprzeci-
wu pracownikoéw oraz ich zaangazowanie w realizacje procesu wdrozenio-
wego. Podkreslono takze, ze bez wzgledu na rodzaj dzialania ostabiajacego
opor, kazdy pracownik powinien méc liczy¢ na wsparcie naczelnego kierow-
nictwa, lideréw zmiany i bezposrednich przetozonych.

e Szkolenia i kursy sa uzupelnieniem informacji na temat zmian, ktére
przekazuje kierownictwo. Pomagaja zdoby¢ pracownikom bardzo cenne
wiadomosci i umiejetnoSci merytoryczne, odpowiednie kwalifikacje,
a wiec oswoi€ z przedmiotem zmiany;

17 J. D. Ford, L. W. Ford, Rozszyfrowywanie oporu wobec zmian, ,Harward Business Review
Polska”, pazdziernik 2010, s. 132.
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Czesto przyczynami oporu pracownikéw wobec wprowadzanych
zmian sa nieche¢ do rezygnacji z dotychczasowych przywilejow, utrata
prestizu, poczucie zagrozenia i lek przed zwolnieniem, na skutek nie-
wystarczajacych kwalifikacji. W pokonaniu oporu takich oséb niewat-
pliwie pomoze wsparcie kierownictwa, zaproponowanie odpowiednich
szkolen i kurséw. Takie dziatanie pomoze pracownikom poczué sie
pewniej i sprawi, ze nie beda oni postrzega¢ w nadchodzacej zmianie
jedynie zagrozenia.

Na tym etapie powinno sie takze przedstawi¢ pracownikom do-
ktadny harmonogram prac wdrozeniowych oraz przyblizy¢ im role, jaka
beda pelni¢ w poszczegolnych etapach procesu wdrozeniowego. W trak-
cie tych szkolen i kurséw pracownicy powinni zdoby¢ takze niezbedna
wiedze i umiejetnosci potrzebne do realizowania nowych rozwigzan
i zadan w zwiazku z wdrazanag zmiana.

Szkolenia i kursy nalezy organizowa¢ w trakcie procesu wdroze-
niowego, a ich ilo§¢ powinna by¢ uzalezniona od potrzeb.

Komunikowanie to regularna wymiana informacji pomiedzy pracowni-
kami i menedzerami juz na etapie wdrazania zmian, majaca na celu
budowanie zaangazowania w realizacje prac.

Komunikacja, aby byla skuteczna, powinna odbywac sie w sposob
mozliwie ciagly, z wykorzystaniem réznych kanatéw. Najskuteczniejsze
sa jednak spotkania bezposrednie. Moga one polega¢ na organizowaniu
cyklicznych zebran informacyjno-dyskusyjnych w gronie zespotu pro-
jektowego, podczas ktorych wypowiadaja sie osoby odpowiedzialne za
wykonanie poszczegbdlnych etapow projektu. W trakcie spotkan bezpo-
Srednich kierownictwa z pracownikami menadzerowie moga pokazac
swoja determinacje i zaangazowanie w proces zmian oraz pokazac jak
wazny na kazdym etapie projektu jest wktad pracownikéw. Pracownicy
natomiast maja mozliwoS¢ wypowiedzenia sie i zadawania pytan. Cho-
dzi tu o niedopuszczenie do sytuacji, w ktérej pracownicy zdobywaja
informacje kanalami nieformalnymi, czesto z licznym posrednictwem,
znieksztalcone lub wrecz nieprawdziwe. Takie nieprawdziwe informacje
moga by¢ powodem niepotrzebnych streséow, a brak komunikacji bez-
posredniej powoduje wrazenie odsuniecia czesci pracownikow od pro-
cesu zmian.

Pytania pracownikéw pokazuja, ktére obszary wymagaja jeszcze
wyjasnienia i jakie emocje panujg wsréd pytajacych. Liderzy zmiany
wiedza zatem jakie jest nastawienie pracownikéw wobec wdrazanej
zmiany oraz jakich informacji jeszcze potrzebuja, by zrozumiec jej cel,
moc ja zaakceptowaé oraz efektywnie sie w nia wlaczyé. Etap komuni-
kacji moze zatem przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci procesu
wdrozeniowego.

Z drugiej strony nalezy dac¢ pracownikom okazje do wyrazenia wta-
snych opinii w trakcie procesu wprowadzania zmian. Nawet w sytuacji,
gdy pracownicy kwestionujg strategiczne decyzje kierownictwa, mene-
dzerowie powinni poznac¢ te obawy i zastrzezenia. Menedzerowie po-
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winni upatrywaé¢ w oporze okazji do nauki, do pozyskania od pracow-
nikéw wartosciowych informacji i wykorzystania ich w doskonaleniu
procesu wprowadzania zmiany!8.

Komunikowanie powinno by¢ takze wspierane przez specjalnie
w tym celu opracowane i ogblnie dostepne dla pracownikéw broszury
informacyjne, przewodniki po wdrazanej zmianie, tablice informacyjne
itp. W miejscach tych powinna by¢ prezentowana w przystepny sposob
wiedza o zmianie oraz informacje o najwazniejszych wydarzeniach
zwiazanych z wprowadzanag zmiang organizacyjna.

Wada intensywnej komunikacji jest jej wysoka pracochlonnosé
i koniecznosé poswiecenia na nia duzej iloSci czasu kierownictwa.

e Wspoluczestnictwo pracownikéw organizacji w procesie zmian powo-
duje, ze ich opor maleje i rosSnie zaangazowanie. Dlatego warto na
mozliwie wczesnym etapie projektu zaangazowac w jego realizacje nie
tylko kierownikéw, ale takze kluczowe osoby w organizacji, ktore ciesza
sie duzym postuchem wsréd kolegéow. Warto takze w proces decyzyjny
wciagnaé przeciwnikéw zmian. Gdy pracownicy, ktérych zmiana doty-
czy zostana wlaczeni w realizacje procesu zmian, ich pomysty sa doda-
ne w program zmiany. Wéwczas czuja sie oni zobligowani do ich reali-
zacji, nie moga bowiem negowaé¢ witasnych rozwiazan. Wszelkie niepo-
wodzenia lub trudnosci postrzegane sa wtedy, jako wlasne, nie zas na-
rzucone.

Narzucana zmiana rodzi naturalny opoér. Pracownicy moga poczuc
sie przymuszani, manipulowani, a nawet ignorowani. Jes§li natomiast
zapewni sie im mozliwos¢é uczestnictwa w pracach nad projektowaniem
zmiany, to zdecydowanie czeSciej maja poczucie, ze podejmuja Swia-
doma decyzje w kwestii modyfikacji swoich zachowan. Dzieki temu mo-
ga zaangazowac sie w te decyzje i poczué¢ odpowiedzialnos¢ za wprowa-
dzanie zmian!9.

Osoby, ktére widza i rozumiejg swoja role w procesie zmian, zmie-
niaja swoj sposob myslenia. Z przeciwnikéw zmiany moga sta¢ sie bu-
downiczymi nowych rozwigzan, liderami tworzacymi swoje zespoly,
osobami widzacymi szanse, a nie zagrozenia, wyzwania, a nie proble-
my. Cechuje ich duze zaangazowanie w wypracowane rozwigzania, gdyz
wiedza, ze buduja swoja przysztosc20.

Zatem opoér wobec zmian mozna zmniejszy¢ lub wyeliminowag,
wlaczajac przysztych uczestnikow do projektowania i realizacji zmian,
a proces zmian mozna uczyni¢ bardziej efektywnym wykorzystujac po-
mysty pracownikow.

18 B. Spector, Wprowadzanie zmiany w organizacji, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa
2012, s. 22.

19 Tamze, s. 23-24.

20 J. Rudolf, Opér przeciwko zmianie — wiatr w oczy czy wiatr w zagle?, Gazeta MSP, 2012, nr 2
(118).
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Wsparcie kierownictwa ma na celu lagodzenie trudnosci i negatywnych
elementow w procesie zmian. Oznacza ono zrozumienie dla oséb do-
tknietych zmianami, ktore znalazly sie w mato komfortowej sytuacji
i oczekuja wsparcia ze strony kierownictwa firmy. Moze przejawiac sie
w roézny sposob, poczawszy od wsparcia moralnego, emocjonalnego czy
merytorycznego, poprzez pomoc kolezeniska, a skonczywszy na szkole-
niach czy uznaniu finansowym wzmozonego wysilku pracownika oraz
przyznaniu urlopu.

Menedzerowie musza pamietac, ze ludzie potrzebuja uwagi i warto
im ja poswieci¢ w trakcie wdrazania projektu. Wéwczas istnieje szansa
na zniwelowanie ich oporu przeciwko nowemu i skierowanie energii
pracownikéw na budowanie nowych rozwiazan.

W sytuacji, gdy znaczna liczba pracownikéw traci prace, ich niepo-
kéj i niezadowolenie automatycznie przenosza sie¢ na innych ludzi.
Wtedy firma moze zapewnic¢ doradztwo zawodowe i/lub zaoferowac po-
moc w zakresie znalezienia nowego miejsca pracy, przeprowadzenia lub
sfinansowania kursow doszkalajacych pozwalajacych na przekwalifi-
kowanie pracownikow do wykonywania innych prac wewnatrz tej same;j
organizacji. Mozna takze sprobowac znalez¢ w organizacji zastepcze
miejsca pracy, na ktore maja szanse by¢ przeniesieni wartosciowi pra-
cownicy. W przypadku braku mozliwosci zatrudnienia w obecnej firmie,
kierownictwo moze zaoferowacé pracownikom pomoc w podniesienia
kwalifikacji, przygotowaniu do rozmow kwalifikacyjnych lub tez w na-
uce umiejetnosci zareklamowania si¢ i poprawienia swojego wizerunku,
w celu ulatwienia znalezienia nowego zatrudnienia. Takie opiekuncze
podejscie do personelu znacznie poprawia atmosfere i zmniejsza opor
wobec wprowadzanych zmian, jak réwniez powoduje wzrost zaufania
innych pracownikow do dyrekcji.

Negocjacje polegaja na uzgadnianiu warunkow i metod przeprowadza-
nia zmian pomiedzy zarzadem firmy lub kierownikiem projektu a reszta
personelu, zaaferowaniu czego$ wartoSciowego w zamian za zlagodzenie
oporu. Na przyktad, jezeli zmianie sprzeciwia sie kilka oséb dysponuja-
cych wladza, mozna wynegocjowac¢ konkretny pakiet nagréd, ktory za-
spokoi ich indywidualne potrzeby. Negocjacje moga by¢ taktyka nie-
zbedna, jezeli opor stawia kto§ dysponujacy duza sitla. Powinny by¢
stosowane, kiedy atmosfera towarzyszaca zmianom jest bardzo nieko-
rzystna. Moga spowodowac¢ modyfikacje planu zmian, ale tez pozwalaja
uniknaé¢ otwartego konfliktu, ktoéry moglby nastapi¢ pod wplywem
przymusu. Istnieje jednak ryzyko, ze lider zmiany podejmujacy nego-
cjacje stanie sie przedmiotem szantazu ze strony innych oséb dysponu-
jacych wladzg?1.

Manipulacja wiaze sie z niejawnym pozyskiwaniem poparcia dla zmian
wsrod pracownikow, ktorzy sg im przeciwni. Moze ona polega¢ na ak-

21 S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 442.
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tywnym wiaczaniu gléwnych oponentéw w proces zmian poprzez np.
powierzanie im istotnych i odpowiedzialnych zadan; przekrecanie
i znieksztalcanie faktow, by wydawaly sie bardziej atrakcyjne; ukrywa-
nie niepozadanych informacji; rozpowszechnianie falszywych plotek.
Manipulacja jest stosunkowo tatwym i niedrogim sposobem uzyskania
poparcia ze strony przeciwnikow zmian. Taktyka ta moze si¢ jednak nie
powies¢, jezeli zmanipulowani pracownicy zdadza sobie sprawe z tego,
ze sg oszukiwani lub wykorzystywani. Wowczas wiarygodnosé lidera
zmian moze calkowicie zniknac22.

e Przymus stosowany jest, kiedy zawodza wszelkie inne Srodki perswazji.
Jest to bezposrednia grozba lub wywieranie sily wobec przeciwstawia-
jacych sie zmianie. Jest najmniej korzystna forma, poniewaz latwo mo-
ze sie przeksztalcic w otwarty bunt pracownikéw i zniecheci¢ ich
w przysztosci do poparcia procesu zmian. Dyrekcja, wymuszajaca na
pracownikach akceptacje zmian, musi dysponowa¢ srodkami przymu-
su, jakimi moga by¢: obnizenie pensji, odmowy awanséw, ujemne oce-
ny okresowe, slabe rekomendacje, przeniesienie na mniej satysfakcjo-
nujace stanowisko czy grozba zwolnienia z pracy.

Aby proces wdrozenia zmiany zakonczyt sie sukcesem, konieczne jest
zaangazowanie naczelnego kierownictwa i wsparcie bezposrednich
przelozonych. Zaangazowanie to i wsparcie powinno by¢ duze, konkretne
i widoczne na kazdym etapie projektu.

Pracownik powinien mie¢ mozliwos¢ zwrécenia sie w kazdym momencie
do swojego przelozonego w celu przedstawienia mu swoich pytan, proble-
mow watpliwosci i opinii, liczac na wyshuchanie i pomoc. Bezposredni prze-
lozony powinien natomiast rozmawia¢ ze swoimi podwtadnymi, aby wykry-
wac ich problemy i doprowadzac¢ do ich rozwigzania. Kazdy kierownik po-
winien tez by¢ odpowiedzialny za stan wyszkolenia podleglych mu pracow-
nikow, powinien na biezaco analizowac ich kwalifikacje i zglasza¢ ewentu-
alne nowe potrzeby szkoleniowe w celu ich zaspokojenia. Braki w kwalifika-
cjach, umiejetnosciach pracownikéw moga bowiem ujawniac si¢ na kolej-
nych etapach procesu wdrozeniowego utrudniajac ich sprawne przeprowa-
dzenie. Rola przelozonego jest takze cigagle motywowanie pracownika do
podejmowania dzialania na rzecz realizowanego przedsiewziecia.

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

Jasno sprecyzowane oczekiwania ze strony przelozonych, ich zaintere-
sowanie postepami prac i zaangazowanie w rozstrzyganie trudnych kwestii,
terminowe podejmowanie decyzji i widoczna determinacja w realizacji pro-
cesu wdrozeniowego ma istotny wplyw na poziom motywacji i zaangazowa-
nia szeregowych pracownikow. Bez tego zadna zmiana nie nastapi23.

2 Tamze, s. 443
% J. Rudolf, Opér przeciwko zmianie — wiatr w oczy czy wiatr w zagle?, Gazeta MSP, 2012, nr 2
(118).
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PODSUMOWANIE

Przeprowadzanie procesu wdrazania jakiejkolwiek zmiany wymaga wie-
lomiesiecznych przygotowan i ogromnego zaangazowania najwyzszego kie-
rownictwa organizacji i osob, ktérych zmiana bedzie dotyczy¢. Kazda wpro-
wadzana do organizacji zmiana, jako co$ nowego, nieznanego, rodzi niepo-
kéj pracownikéw, wywoluje ich niecheé¢ i op6ér mogacy by¢ przyczyna nie-
powodzenia procesu wdrozeniowego. Opér jest naturalnym stanem, ktéry
pojawia sie na poziomie jednostki, grup, calych organizacji, czy tez spote-
czenstw w przypadku zaistnienia zmiany. Jest wynikiem zmian, nieodlacz-
nym jej elementem i nie powinien by¢ postrzegany, jako zjawisko negatyw-
ne. Menedzerowie wprowadzajacy do organizacji zmiane powinni by¢ swia-
domi pojawienia sie oporu, a ich dzialania nie powinny polega¢ na walce
z nim, czy tez jego unikaniu, ale na lepszym zrozumieniu jego przyczyn
i przejawow oraz znalezieniu mozliwych sposobéw jego przezwyciezania.

Katalog dostepnych metod ograniczania i eliminacji oporu wobec zmian
jest bardzo duzy i umozliwia dostosowanie wlasciwego dziatania do kon-
kretnej sytuacji. Wybér konkretnej metody powinien by¢ poprzedzony grun-
towna analiza calej sytuacji, dokladnym przemysleniem catego procesu
z uwzglednieniem potrzeb calej organizacji i jej poszczegélnych czlonkow.
Tylko takie dziatania moga zminimalizowac¢ ryzyko, ze przyczyna fiaska pro-
cesu wprowadzania zmiany do organizacji bedzie opor pracownikow.
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STRESZCZENIE

Menedzerowie wobec oporu pracownikow w procesie realizacji zmian

Artykut dotyczy zjawiska wystepujacego w organizacji, jakim jest opér

wobec zmian. Przedstawiono w nim propozycje dzialan menedzeréw odpo-
wiedzialnych za wdrazanie zmiany, majace na celu ostabienie, badz elimi-
nacje oporu pracownikéw. Dziatania te obejmuja: dokladne informowanie
pracownikow o charakterze, zakresie i konsekwencji wprowadzanej zmiany;
identyfikowanie przyczyn i rodzaju oporu pracownikéw wobec wdrazanej
zmiany; opracowanie i przeprowadzenie dzialan majacych na celu przeta-
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mywanie, ograniczenie badz catkowite wyeliminowanie oporu pracownikéw.
W artykule oméwiono poszczegolne dzialania, ich cel oraz przykladowy spo-
s6b realizacji.

SUMMARY

Managers to the resistance of workers in the implementation process
of changes

Article concerns a phenomenon appearing in organization, which is re-
sistance to changes. It related the activities of managers responsible for the
implementation of the changes, aimed at weakening or elimination of resis-
tance workers. These activities include: accurate informing employees of
the nature, extent and consequences of entering the changes; identify the
causes and types of resistance workers against implemented changes; de-
velop and carry out activities aimed at breaking down, reducing or elimi-
nating resistance workers. This article discusses various actions, their pur-
pose and an example implementation.
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Motywacja konsumentow na rynku
e-commerce

WSTEP

W dynamicznie zmieniajacej sie rzeczywistosci gospodarczej, charakte-
ryzujacej sie miedzy innymi szczegoélnym natezeniem walki konkurencyjne;j
miedzy przedsiebiorstwami, istotnego znaczenia nabiera szeroko rozumiana
wiedza o konsumentach, ich potrzebach, zachowaniach i prawidtowosciach
w ich postepowaniu szczego6lnie na rynku e-commerce. Narzuca to koniecz-
nos¢ statej aktualizacji wiedzy i nieustanne podazanie za trendami na ryn-
ku handlu elektronicznego. Internauci w sieci, podobnie jak w realnym
Swiecie, kieruja sie w podejmowaniu decyzji o zakupach okreslonymi uwa-
runkowaniami. Na znaczeniu zyskuja elementy zwiazane z nabyciem pro-
duktu, takie jak.: calodobowa dostepnos¢, komfort dokonywania zakupow,
atrakcyjne ceny, a takze dostep do informacji m.in. poprzez poréwnywarki
cenowe czy portale spotecznosciowe.

Celem artykulu jest okreslenie i wskazanie potencjalnych czynnikow
wplywajacych na decyzje zakupowe e-konsumentéw, na podstawie wybra-
nych danych statystycznych i badan empirycznych. W realizacji powyzszego
celu postuzono sie metoda analizy wybranych danych pozyskanych z badan
Glownego Urzedu Statystycznego: ,Spoleczeristwo informacyjne w Polsce.
Wyniki badan statystycznych z lat 2011 — 2015”oraz , Spoteczeristwo infor-
macyjne w Polsce w 2016 roku”, a takze badan internetowej agencji badaw-
czej Gemius , E-Commerce w Polsce 2016”.
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1. PODSTAWOWE UWARUNKOWANIA ZACHOWAN KONSUMENTOW
NA RYNKU

Zachowania konsumentéw! ewoluujg w zawrotnym tempie. Wspélcze-
Snie podkresla sie role konsumentaZ?, jako swiadomego uczestnika rynku,
ktérego podstawowym celem dziatalnosci jest maksymalne zaspokojenie
potrzeb.

Ludzie sa bardzo r6zni, odmienne sa ich potrzeby, pragnienia i oczeki-
wania. Rozpoznanie i analiza tych potrzeb ma priorytetowe znaczenie dla
sukcesu przedsiebiorstwa. Niezbedna jest, zatem wiedza o nabywcach
i czynnikach, ktére ksztaltuja potrzeby konsumentéw, poniewaz im do-
kladniejsza i glebsza jest ta wiedza, tym lepiej moze by¢ dostosowana oferta
skierowana do klientéw. H. Mruk proponuje w tym celu postawienie sied-
miu pytans: kto kupuje?, co kupuje?, jak kupuje?, kiedy kupuje?, gdzie
kupuje? i dlaczego kupuje?. W konstruowaniu oferty pewnym ulatwieniem
moze by¢ takze znajomos¢ hierarchii potrzeb konsumentéw — piramidy po-
trzeb* — zaproponowanej przez amerykanskiego psychologa Abrahama Ha-
rolda Maslowa (rys. 1). A. Maslow wskazuje na potrzeby, jako gléwny czyn-
nik decydujacy o zachowaniu konsumenta. Wyréznit on5:

e potrzeby braku, ktorych zaspokojenie jest bezwzgledne, poniewaz
dzieki nim czlowiek jest w stanie przetrwaé, jako organizm, sa to: po-
trzeby biologiczne (fizjologiczne) oraz potrzeby bezpieczenstwa,

e potrzeby wzrostu, ktorych zaspokajanie prowadzi do rozwoju czlowie-
ka, sg to: potrzeby przynaleznosci i mitosci, potrzeby uznania i szacun-
ku oraz potrzeby samorealizacji.

Konsument podejmuje decyzje o zakupie na bazie zgromadzonych in-
formacji, wltasnych doswiadczen oraz przemian zachodzacych w jego naj-
blizszym otoczeniu. Na motywacje konsumentéw ponadto wplywa: przyna-
leznos¢ do okreslonej grupy spoltecznej czy zawodowej, miejsce zamieszka-
nia, indywidualna percepcja postrzegania Swiata, moda, podréze, czas, no-
woczesne technologie®, aspekty finansowe, spoleczno-psychologiczne (np.

1 Zachowanie konsumenta — czynnosci i sposoby dziatania majace na celu zdobycie i wykorzysta-
nie srodkéw konsumpcji, ktore zaspokoja odczuwane potrzeby. Zob.: A. Wawrzyniak, Modelo-
wanie wieloagentowe, jako narzedzie do badania zachowania konsumentéw, [w:] M. Podstawka,
A. Wicka, (red.), Polityki Europejskie, Finanse i Marketing, ,Zeszyty Naukowe SGGW w Warsza-
wie, nr 14 (63)”, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2015, s. 135.

2 Konsument — wg stownika j. polskiego: nabywca towaréw lub ustug albo uzytkownik jakichs$
zasobow lub dobr, [http://sjp.pwn.pl/slowniki/konsument.html], (13.11.2016).

3 H. Mruk, Marketing. Satysfakcja klienta i rozwdj przedsiebiorstwa, Wydawnictwo PWN, War-
szawa 2012, s. 48.

4 P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner i Ska,
Warszawa 1994, s. 172.

5 A. Koztowska, Potrzeby, jako system klasyfikacji modeli perswazyjnych — raport badawczy,
Wyzsza Szkola Promocji w Warszawie, Warszawa 2014, s. 5.

6 A. Olejniczuk-Merta, Wplyw nowoczesnych technologii na zachowania konsumentéw, [w:]
E. Rudawska, J. Penc (red.), Problemy zarzadzania, finanséw i marketingu nr 15, Relacyjne
aspekty zachowan konsumenckich, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 608,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010, s. 138 — 144.
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produkty podkreslajace prestiz), bezpieczenstwo, aktualne potrzeby, warto-
Sci, cechy osobowosci, odczuwany w danym momencie nastréj’, wspoélza-
wodnictwo, nasladownictwo itp. Zachowanie kazdego cztowieka jest wyni-
kiem subiektywnego postrzegania, ale takze procesu uczenia sie — wyciaga-
nia wnioskow i zbierania doswiadczen. Rozpoznanie motywow zakupow
konsumentow nie jest tatwe, jednak jest to warunek konieczny dla prze-
trwania i rozwoju dziatajacych na rynku przedsiebiorstw tak w tradycyjne;j
jak i elektronicznej formie.

[ Samorealizacja. Rozwoj osobisty ]

Potrzeby ' Szacunek i Uznanie. Status, prestiz,
ponadpodstawowe / poszanowanie, sukces

przynaleznosei

[Spoleczna akceptacja. Milos¢, poczucz’e}

§ Bezpieczenstwo. Pewnosé, ochrona,
stabilizacja

.

[ Potrzeby fizjologicme. Gdd, 1 Potrzeby

pragnienie, sen podstawowe

_

Rysunek 1. Piramida potrzeb A. Maslowa

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie,
wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 172.

2. RYNEK E-COMMERCE I PROFIL E-KONSUMENTA

E-commerce, nazywany handlem elektronicznym polega na postugiwa-
niu sie urzadzeniami technologii informatycznych w procesie dokonywania
zakupow. Oznacza proces kupowania, sprzedawania oraz wymiany produk-
tow, ustug i informacji przy pomocy sieci komputerowychs?.

E-commerce jest coraz bardziej powszechna i naturalna metoda robie-
nia zakupoéw, nie tylko w Polsce, ale na calym Swiecie. Wynika to z glownie
z rozwoju nowych technologii wspierajacych funkcjonowanie e-biznesu,
rosnacego udzialu urzadzen mobilnych w e-komunikacji oraz wzrostu liczby

7 K. Stasiuk, D. Maison, Psychologia konsumenta, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa
2014, s 31.

& M. Feldy, Sklepy internetowe. Jak ztapaé¢ w sieci e-konsumentki i e-konsumentéw, Wyd. Wolters
Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 17.



88 Katarzyna Pieczarka

internautéw®. Biorac pod uwage uwarunkowania Polski, na szczegélng
uwage zastuguje takze poprawiajaca sie sytuacja dostepu do Internetu na
obszarach wiejskich, ktére ze wzgledu na niski wskaznik urbanizacji, brak
odpowiedniej infrastruktury oraz duze koszty podlaczania do sieci, byly
szczegblnie narazone na wykluczenie spotecznel0. Rosnacy udzial gospo-
darstw domowych posiadajacych w domu lacze internetowe przedstawiono
na rys. 2.

Dostep do Internetu wg miejsca zamieszkania

100

80
60 @ Duze miasta pow. 100 000
40 i Mniejsze miasta do 100 000
. @ Obszary wigjskie

0

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Rysunek 2. Gospodarstwa domowe posiadajace dostep do Interne-
tu w domu, wg. miejsca zamieszkania

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: GUS, Spoteczeristwo informacyjne w Polsce.
Wyniki badan statystycznych z lat 2011 — 2015, Warszawa 2015, s. 127; GUS,
Spoteczeristwo informacyjne w Polsce w 2016 roku, Warszawa 2016, s. 5.

Wedtug danych Gléwnego Urzedu Statystycznego w 2016 roku dostep
do Internetu posiada 80,4 % gospodarstw domowychl!! — w poréwnaniu do
roku 2015 odsetek ten jest wyzszy o 4,6 p. proc. Tym samym od 2011 roku
sukcesywnie wzrasta liczba os6b wykorzystujacych Internet w procesie za-
kupow. W 2015 roku blisko 11 mln oséb w wieku 16 — 74 lata (36,9% ogotu
populacji) dokonato e-zakupow, czyli o 2.7 p. proc wiecej niz w roku 201412,
Powyzsze dane wskazuja na potencjal rynku e-commerce. Wraz z jego roz-
wojem ewoluujg gusta, preferencje i zachowania e-konsumentow.

W ogélnym rozumieniu e-konsument, to osoba, ktora korzysta z Inter-
netu dla nabycia danego produktu. Jest jednostka, ktéra — znajdujac sie
pod wplywem uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych — podejmuje

9 K. Pieczarka, Webinaria — nowe trendy e-komunikacji w tworzeniu wizerunku firmy, [w:] L. Ko-
walczyk, F. Mroczko (red.), Innowacyjnos¢ to rozwdj. Zarzadzanie operacyjne w teorii i praktyce
organizacji biznesowych, publicznych i pozarzadowych, ,Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci z siedziba w Watbrzychu T. 39”, Wyd. WSZiP, Watbrzych 2016,
s. 168.

10 Zob. Gtéwny Urzad Statystyczny, W drodze do spéjnosci. Polskie regiony 2007 — 2013, Warsza-
wa 2016, s. 95.

11 Gléwny Urzad Statystyczny, Spoteczeristwo informacyjne w Polsce w 2016 roku, Warszawa
2016, s. 4.

12 Glowny Urzad Statystyczny, Spoleczeristwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystycz-
nych z lat 2011 - 2015, Warszawa 2015, s. 148.
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decyzje o zakupie dobr lub ustug, korzystajac z Internetu, a nastepnie do-
konuje zakupu online, w celu konsumpcji (zaspokojenia potrzeb) oraz do-
konuje samodzielnie platnosci za wybrany towar, co stanowi integralng
czes¢ doswiadczenia kupujgcego w siecils.

W grupie konsumentéw dokonujacych zakupow przez Internet na pod-
stawie badania GUS, najwickszy odsetek stanowili mezczyzni, robiacy
e-zakupy czesciej niz kobiety. Biorac pod uwage poziom wyksztalcenia zna-
czacy udzial w 2015 r. odnotowano posréd oséb z wyksztalceniem wyzszym
(67,2%), natomiast uwzgledniajac strukture wieku — byly to osoby w prze-
dziale od 16 do 44 lat (rys. 3).

ME| | ||

Internauci w Polsce Wiek Wyksztalcenie

16-24 -579%

25-34 -643% N
Nizsze - 20.4%

Kobie[y = 34,2% 35-44 - 49,0% S e 0.1%
MQZCZYZIH -40,0% 45-54 -295% reanie - 170
5564 16-0'3/ Wyzsze - 67.2%

= - 16,0%

65-74 - 6.2%

Rysunek 3. Demografia e-konsumentow (w % ogolu os6b danej
grupy)

Zrédlo: Opracowanie witasne na podstawie: Gléwny Urzad Statystyczny, Spoleczeristwo
informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystycznych z lat 2011 — 2015, War-
szawa 2015, s. 148.

Zakupy online kojarza sie z wysokim komfortem realizacji transakcji,
dlatego duze znaczenie w procesie zakupu ma przyjazny interfejs strony
www oraz szybka i intuicyjna Sciezka zakupowa, ktora w przystepny dla
internauty sposob przeprowadzi go przez wszystkie etapy transakcji. Po-
dobne oczekiwania e-klienci odnosza do sposob6ow dostarczania zaméwio-
nych produktéw. Sklepy internetowe coraz czesciej doceniaja wage logistyki
w tym obszarze, dlatego dostawa nawet tego samego dnia (Same Day De-
livery) nie jest juz czym$ abstrakcyjnym. Wedlug badania ,E-commerce
w Polsce 2016” 14 przeprowadzonego przez agencje Gemius, wsrod najcze-
Sciej wskazywanych przez respondentéw preferowanych form dostawy za-

13 M. Feldy, E-konsumentéw portret wtasny, E-mentor nr 4 (46)/2012 [http://www.e-mentor
.edu.pl/mobi/artykul/index/numer/46/id/956], (30.11.2016).

14 Gemius, E-Commerce w Polsce 2016, [https://ecommercepolska.pl/files/9414 /6718 /9485 /E-
commerce_w _polsce_2016.pdf], (28.11.2016).
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moéwionego towaru znalazly sie: dostawa kurierem bezposrednio do do-
mu/pracy (79%), darmowa dostawa do domu z mozliwoscig darmowego
zwrotu (64%) oraz dostawa pocztg bezposrednio do domu/pracy (64%).
Szczegotowy rozklad wskazan e-konsumentéw, co do wyboru metod odbio-
ru/dostawy zamoéwionego towaru prezentuje rysunek 4.

@ Dane w % 0 20 40 60 80 100

Dostawa kurierem bezposrednio do

domu/pracy | 79

Darmowa dostawa do domu z moziwoscia
darmowego zwrotu

Dostawa poczta bezposrednio do domu/pracy | 64
Odbiér w Paczkomacie |l 46
Odbiér w oddziale sklepu |fusd 30
Transfer bezposrednio ze strony (e-booki) el 24
Odbiér w placéwce pocztowej |[us i 22
Bltyskawiczna dostawa sl 22

Odbiér zakupow w kiosku Lemsd 17

Rysunek 4. Formy dostawy towaru motywujace do zakupow przez
Internet!s

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie badania Gemius, E-Commerce w Polsce
2016, s. 41.

Analizujac preferencje e-konsumentow, nalezy wyraznie podkresli¢ ro-
snacy trend dotyczacy dostarczania przesylek do punkéw odbioru tj.: sklep,
paczkomat lub placéwka pocztowa. Na uwage zasluguje réwniez fakt, iz
paczkomaty w zakresie obstugi klientéw rynku e-commerce sa bardziej pre-
ferowane niz ushugi poczty tradycyjnej. Wynika to zapewne z ich catodobo-
wej dostepnosci oraz coraz szerszej sieci punktéw odbioru.

Podejmujac prébe ogélnego zarysu profilu e-konsumenta nalezy w tym
miejscu zwroci¢ takze uwage na wykorzystywanie mobilnych urzadzen
w transakcjach online (rys. 5)!6.

15 N=1500.
16 Gemius, E-Commerce w Polsce op. cit., s. 138.
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’ -

Komputer Smartfon Tablet
Laptop stacjonarny

81 % 57 % 41 % 24 %

Rysunek 5. Urzadzenia wykorzystywane do e-zakupow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania Gemius, E-Commerce w Polsce
2016, s. 138.

Kanal mobilny nabiera obecnie fundamentalnego znaczenia, staje sie
tym samym najbardziej skuteczna platforma komunikacji pomiedzy skle-
pem, a klientem. Urzadzenia mobilne towarzysza konsumentom w codzien-
nych czynnosciach niemal na kazdym kroku, nie dziwi zatem che¢ wyko-
rzystania ich do zrealizowania szybkich i wygodnych e-zakupéw.

3. ZRODLA ZACHOWAN E-KONSUMENTOW

Dzisiejszy konsument jest aktywnym i zaangazowanym uczestnikiem
rynku, a réznorodne motywy jego zachowania powinny stanowi¢ podstawo-
we zrodlo pomystow dla przedsiebiorstw, chcacych dostosowac swoja oferte
do aktualnych potrzeb, przede wszystkim na rynku e-commerce. Internauci
w sieci, podobnie jak w realnym swiecie, kieruja sie w podejmowaniu decy-
zji o zakupach okreslonymi uwarunkowaniami. Wedlug uprzednio wskazy-
wanego badania , E-Commerce w Polsce 20167, posrod czynnikéw motywu-
jacych, sklaniajacych e-konsumentéw do zakupéw online najczeSciej wy-
mieniano: calodobowa dostepnosé¢, komfort dokonywania zakupéw oraz
atrakcyjne ceny (rys. 6).
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Rysunek 6. Czynniki motywujace w procesie e-zakupu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Gemius, E-Commerce w Polsce 2016, s. 35.

Jak wynika z badan, dzialania majace na celu budowanie oraz zwiek-
szanie lojalnosci klientow (programy lojalnosciowe) byly postrzegane, jako
relatywnie najmniej zachecajace w poréwnaniu do innych korzysci.

E-konsumenci dokonuja zréznicowanych zakupéw, dobranych odpo-
wiednio do aktualnych potrzeb. Wybieraja te produkty, ktére beda oferowa-
ne w przystepnej cenie, wraz z niskimi kosztami dostawy, ktére w najwyz-
szym stopniu przyczynia sie do zaspokojenia ich okreslonych wymagan
(rys. 7). Posréod motywow wplywajacych na wybér konkretnego e-sklepu
badz serwisu wymieniono takze: krotki czas oczekiwania na dostawe (29%),
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atrakcyjne promocje, oferty specjalne (23%), latwy sposéb skladania zamo-
wienia (20%), opinie na réznych stronach internetowych i portalach (20%).

60% 50%
40%
30%
20% J dDanew %
10%

0%

Pozytywne wczeéniejsze Niskie koszty dostawy Atrakcyjne ceny
doswiadczenia produlktéw

Rysunek 7. Czynniki motywujace do wyboru danego e-sklepu

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Gemius, E-Commerce w Polsce 2016, s. 81.

E-konsumenci nie sg wspolczesnie jedynie biernym podmiotem zabie-
gow marketingowych przedsiebiorstw. Staja sie wymagajacym partnerem
rynkowym, oczekujacym optymalnego zaspokojenia swoich potrzeb oraz
komunikacji opartej na wiarygodnej informacji i wzajemnym zaufaniul?.

Rozwéj technologiczny zwigzany miedzy innymi z upowszechnieniem
dostepu do Internetu spowodowal zmniejszenie asymetrii informacyjne;j
pomiedzy kupujacymi, a sprzedajacymil8. Obecnie niemal kazda osoba przy
niewielkim wkladzie wlasnym w postaci czasu i energii moze gruntownie
przygotowacé sie do zakupow online poprzez m.in.: poréwnywarki cenowe,
portale spotecznosciowe, fora, blogi, czy videoblogi. Mediom spotecznoscio-
wym przypisuje sie aktualnie najwieksza sile opiniotworczg. Jak wynika
z badania Whitepress , Influencer marketing — praktycznie” — 78% konsu-
mentow, przed podjeciem decyzji o zakupie, wyszukuje informacji w Inter-
neciel®. Pochlebne opinie i komentarze przyczynia sie¢ do promocji e-sklepu,
marki, produktu, a nawet realnie wptyna na pozytywna decyzje o zakupie.
Negatywne uwagi z kolei wywolaja skutek odwrotny.

Konsumenci odwiedzaja wirtualne miejsca wymiany mysli i pogladéw,
poniewaz oczekuja autentycznych relacji z ludzmi po drugiej stronie ekranu
monitora. Poszukuja ludzi, ktérzy doradza, opowiedza o danym produkcie
lub podziela sie wlasnymi doswiadczeniami. Opinie innych uzytkownikow
staly sie bardziej wiarygodnie (przemawia za nimi autentycznos$é, emocje
i szczero§¢) niz opinie ekspertow20. W konsekwencji pojawienia sie tresci
tworzonych w Internecie przedsiebiorstwa utracilty w czesci faktyczna kon-
trole nad informacjami dotyczacymi ich firm i oferowanych przez nich pro-
duktow lub ustug. Nie dziwi zatem fakt pojawienia sie trendu oddzialywania

17 G. Maciejewski, Konsument w strategii wspotczesnego przedsiebiorstwa, Czasopismo ,Kon-
sumpcja i Rozw6j”, 2012, numer 2(3), s. 43.

18 M. Feldy, Sklepy internetowe... op. cit. s. 74.

19 Whitepress, Influencer marketing — praktycznie, [https://www.whitepress.pl/baza-wiedzy/339
/influencer marketing-praktyczny-e-book], (30.11.2016).

20 M. Feldy, Sklepy internetowe... op. cit. s.75.
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Lideréw opinii2! tworzacych nielatwe do oszacowania z punktu widzenia
przedsiebiorstw relacje z odbiorcami. Liderzy opinii docieraja do swoich
odbiorcéw, przy pomocy réoznych kanaléw komunikacji tj.: blogi, videoblogi,
fora, stajac sie jednym z gléwnych zrédet wiedzy na temat produktéw i ma-
rek (rys. 8). Bezposrednia ocena, bliska relacja z odbiorcami, a co najwaz-
niejsze — mozliwosé interaktywnej dyskusji, sprawiaja, ze odbiorcy (poten-
cjalni klienci) nie czuja sie manipulowani, tylko wierza w to, co przekazuje
dany Lider opinii22.

Zrbdla wiedzy na temat produktéw i ustug

Fora internetowe

—
Blogi, videoblogi ey
Opinie rodziny, znajomych Em———— g
Poréwnywarki cenowe
—_—

Portale internetowe

Serwisy zawierajace opinie 4

Strony www sprzedawcdw, producentdow

_—lf

Serwisy aukeyjne, ogloszeniowe pm———tl_____,
—
—_—

Opinie w mediach spolecznosciowych
Profile marek w SM

0O 10 20 30 40 350 60 70 80

4 Stali odbiorcy b(v)logow # Internauci konsumujacy b(v)logi

Rysunek 8. Zrédla informacji w procesie zakupowym

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Badanie Mobile Institute dla PSBV B(V)log
Power. Wptyw blogéw i wideoblogéw na internautéw. 2015, s. 32.

Liderzy opinii (Influencerzy) sa dla odbiorcy kims zblizonym do znajo-
mego, takim samym uzytkownikiem sieci, zwyklym czlowiekiem, ale przy
okazji pasjonatem jakiej§ dziedziny, ktéra sie interesuje (np. hobbysta te-
stujacy nowe modele urzadzen, dzielacy sie swoimi spostrzezeniami). Po-
srod internautow czytajacych blogi lub ogladajacych videoblogi, az 33%
wskazalo, ze pod wplywem informacji tam zamieszczonych kupitlo konkret-
ny produkt, a 32% zrezygnowalo z zakupu. W przypadku statych odbiorcéw
blogéw i vlogow wskazania te sg jeszcze wyzsze i wynosza odpowiednio 53%
i 52%23, jednoczes$nie stanowia pierwsze zZrédlo informacji o produktach.

21 Zob. M. Dorenda-Zaborowicz, Marketing w social media, Czasopismo naukowe ,Nowe Media”,
2012, nr (3); Zob. K. Kalinowska, Liderzy opinii — adwokaci produktu, Portal Innowacji
[http:/ /www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86197.asp?soid=697A5E6BBE934B75A25F5253BBC8E
2DC], (01.12.2016).

22 Mobile Institute dla PSBV 2015, B(V)log Power. Wplyw blogéw i wideoblogéw na internautow,
[http:/ /www. psbv.pl/BlogPower_raport.pdf], (30.11.2016).

23 Ibidem., s. 10.
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Zakupy w sieci Internet nie sa aktem spontanicznym — sa raczej wyni-
kiem powstania konkretnych potrzeb i analizy zbioru informacji?*. Uzyt-
kownicy sieci zwracaja takze szczegolnag uwage na aspekt wizualny. Jest on
na tyle dominujacy, ze nieodpowiednio skomponowany przekaz moze szyb-
ko zniecheci¢ do zapoznania si¢ z produktami firmy. Znajomos¢ podstawo-
wych zasad przyciagniecia uwagi poprzez doznania wizualne moga znacznie
utatwi¢ zdobycie zainteresowania konsumenta i pokierowanie jego zacho-
waniem w sposéb oczekiwany.

ZAKONCZENIE

Rozwéj rynku e-commerce w Polsce niewatpliwie wciaz bedzie wykazy-
wal tendencje wzrostowa, dlatego istotnego znaczenia nabiera szeroko ro-
zumiana wiedza o konsumentach, ich potrzebach i motywach postepowania
w obszarze zakupow online.

Za glowne czynniki wplywajace na decyzje o e-zakupach nalezy wska-
za¢ wygode, oszczednos¢ pieniedzy i czasu oraz atrakcyjny i wiekszy wybor
towaréw niz w sklepach stacjonarnych. Przystepna oferta cenowa w postaci
nizszych cen samych produktéw, promocji oraz kosztow dostawy to te ele-
menty, ktére najbardziej zachecaja internautéow do podjecia decyzji o wybo-
rze i dokonaniu zakupéw w wybranym serwisie internetowym. Dla wielu
klientow sklepow internetowych takze dogodna forma dostawy, platnosci
i zwrotu zakupionych towaréw - bezposSrednia dostawa do domu/pracy
z wykorzystaniem kuriera lub poczty — jest elementem silnie i jednocze$nie
pozytywnie wplywajacym na dokonywanie zakupow online. O sukcesie
e-sklepu swiadczy rowniez jego wiarygodnosé, stad wzrasta rola Liderow
opinii, ktérych rekomendacje sa postrzegane, jako szczere i sprawdzone.

Zgromadzony i przedstawiony material stanowi syntetyczne ujecie in-
formacji w zakresie motywow postepowania konsumentéw na rynku
e-commerce.
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STRESZCZENIE

Motywacja konsumentow na rynku e-commerce

Artykul odnosi sie do podstawowych wyznacznikéw zachowan konsu-
mentow na rynku e-commerce. Glownym celem niniejszej pracy bylto ogbélne
spojrzenie na zachowania nabywcow w Srodowisku wirtualnym na podsta-
wie wybranych badan statystycznych i empirycznych. Szczegolng uwage
zwrécono na motywy sklaniajace wspolczesnych e-konsumentéw do podje-
cia decyzji o zakupie. W pracy podjeto probe przedstawienia obrazu wspét-
czesnego polskiego e-konsumenta, jako $wiadomego uzytkownika sieci,
analizujacego zbiory informacji dla uzyskania optimum satysfakcji z zaku-
pow.

Slowa kluczowe: e-konsument, zachowania e-konsumentow, e-zakupy,
motywacja.

SUMMARY

Consumers’ motivation on the e-commerce market

The article refers to the basic determinants of consumer behavior on
the e-commerce market. The main objective of this study was to look at the
overall behavior of buyers in a virtual environment based on selected statis-
tical and empirical survey. The focus remains on the analysis of behaviour
and motivation of the modern e-consumers in the process of shopping
online. This paper attempts to present a picture of contemporary Polish e-
consumer, as a conscious network user, a man who analyzes information
to achieve optimum satisfaction with the shopping.

Keywords: e-consumer, Consumer behavior, online shopping, motiva-
tion.
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Coaching jako metoda odkrywania
i doskonalenia zasobu ludzkiego
— analiza i ocena w Swietle teorii

i praktyki

WSTEP

W nurt wspoélczesnego zarzadzania wpisane sa koncepcje zwigzane
z przeksztalceniami potencjalu zasobow ludzkich. Jego odkrywanie oraz
doskonalenie w organizacji wynika z konieczno$ci przystosowania sie do
zmian w dobie biezacego postepu badz checi osiagania sukcesu w sferze
zawodowej. Réwnie istotne jest umiejetne wykluczenie tzw. ,pozostawania
w niezmiennosci”. Wazne staje sie ukierunkowanie na permanentny wzrost
poziomu kapitalu ludzkiego, od ktéorego przeciez w znacznej czesci zalezy
wizerunek firmy.

W praktyce kompetencje sa rozwijane poprzez swiadome badz nieswia-
dome postepowanie, w toku naturalnego treningu spolecznego, w postaci
codziennych kontaktow miedzyludzkich, a czasem za pomoca prob i bie-
déw. Coaching jest znanym i powszechnie stosowanym sposobem doskona-
lenia potencjatu ludzkiego, ktory koncentruje sie na konkretnym rozwigza-
niu, a nie na poszukiwaniu przyczyn problemoéow. Jednoczesnie promuje on
wzrost nowych strategii myslenia i wzorcow dzialania.

Celem artykulu jest teoretyczne i praktyczne rozpoznanie coachingu,
czyli terminu bezposrednio utozsamianego z zasobami ludzkimi. Zawiera
sie ono w rozwazaniu dwoch aspektéw. W pierwszym z nich, zaprezentowa-
ne tresci wynikaja z przegladu literatury przedmiotu, natomiast drugi kon-
tekst dotyczy analizy danych empirycznych, pochodzacych z badan tereno-
wych wybranych przedsiebiorstw.



100 Agnieszka Polanowska

Rozpoznawane podmioty sa poréownywalne pod wzgledem wielkosci za-
trudnienia oraz profilu prowadzonej dziatlalnosci. Wszystkie obiekty zlokali-
zowane sa na obszarze wojewodztwa dolnoslaskiego. Uzyskane do analizy
dane jakosciowe i iloSciowe pochodza z bezposrednio przeprowadzonych
wywiadow z przedstawicielami kadry zarzadzajacej kazdej z dwudziestu
wybranych losowo firm produkcyjnych branzy automotive. Badania wyko-
nano (listopad - grudzien) w 2015 r. Uzyskane wyniki zaprezentowano
zbiorczo w formie opisowej i tabelaryczne;j.

Jak nalezy prawidlowo interpretowaé proces coachingu? Jak go prak-
tykowac, aby zdobywaé nowe kompetencje, dezaktualizowa¢ dotychczasowe
oraz niwelowac biezace luki kompetencyjne? Jakie istniejg rodzaje coachin-
gu i w jakich obszarach znajduja one zastosowanie? Pytania te odnosza sie
do glownych kwestii zawartych w niniejszej publikacji.

We wspoélczesnych czasach wskazane, a nawet niezbedne jest prakty-
kowanie coachingu w jego zréznicowanych postaciach. Poruszone kwestie
sa zatem wazne zaréwno dla pracownika jako indywiduum, a w konse-
kwencji takze dla catego przedsiebiorstwa.

1. ISTOTA COACHINGU W SWIETLE POTRZEB WSPOLCZESNYCH
PRZEDSIEBIORSTW

Punktem wyjScia w analizie coachingu jest jego identyfikacja. Jedna
z interpretacji tego terminu wskazuje wazna dla rozwoju pracownika role
kompatybilnosci zachowan z wyznawanymi zasadami. Stad tez coaching
definiowany jest jako rozwijanie zdolnosci zmieniania ludzi, organizacji,
w ktorych pracuja oraz Srodowiska, w ktorym zyja. Wplywajac na ich wy-
obraznie i wyznawane wartosci, pomaga w ponownym sprecyzowaniu po-
staw, sposobu myslenia i postepowania, zgodnie z zalozonymi celamil. W
innym rozpoznaniu terminologicznym, w coachingu zostata podkreslona
rola coacha, gdzie jest on wspoélpracujacym partnerem, ktory dziala z ucza-
cym, udziela jemu wsparcia w rozwoju osobistym, osigganiu celéw, rozwia-
zywaniu problemow?2. Coach jest zatem jednostka obdarzona wyjatkowym
potencjatem, uzdolnieniami, poprzez ktére moze osiagnac¢ swa wielkosés.

Coaching wynika ze zréznicowanych potrzeb, stad tez jego celowosé
obejmuje m.in.: wybér i ksztaltowanie kariery zawodowej; rozwoj pracowni-
ka w organizacji oraz zwickszanie efektywnosci jego pracy; ksztaltowanie
asertywnosci w rozmaitych sytuacjach; wzmacnianie relacji interpersonal-
nych; kreowanie satysfakcji zawodowej; eliminowanie barier wewnetrznych
i zewnetrznych w podejmowaniu decyzji i realizacji celow.

W literaturze przedmiotu spotyka sie czesto okreslenie typu jezyk co-
achingu. Termin ten koreluje z neurobiologia oraz wiedza o funkcjonowaniu

1 R. Hargrove, Mistrzowski coaching, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 23.

2 J. Caplan, Coaching for the future: How smart companies use coaching and mentoring, CIPD,
London 2003, s. 13.

3 J. Canfield, P. Chee, Coaching dla zwyciezcow. Sprawdzone techniki urzeczywistniania marzen
i osiggania trudnych celéw, Rebis — Dom Wydawniczy, Poznan 2014.
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mozgu. Wspoéldzialanie niezbednych elementéw w tym zakresie obejmuje
m.in. ksztaltowanie celow, tworzenie relacji, wzmacnianie $wiadomosci,
poszukiwanie momentow przelomowych, podejmowanie konkretnych decy-
zji4.

W biznesie od wielu juz lat coaching postrzegany jest jako jedna z efek-
tywniejszych metod rozwoju zawodowego. Ponad 80% amerykanskich firm
przydziela zarzadzajacym pelnienie funkcji coacha5. Zastosowanie tej formy
podnoszenia potencjatu zawodowego menedzeréw dotyczy przede wszystkim
rozwoju umiejetnosci przywoéddczych, interpersonalnych, zakresu meryto-
rycznego, sprawnosci biznesowej, wiarygodnosci zawodowej, osobistych
predyspozycji. Coaching wspomaga, bowiem strategiczne myslenie i kre-
owanie wlasnych wizji, pomaga pokonywac stres, doskonali¢ inteligencje
emocjonalng oraz tworzy¢ i wdraza¢ kulture organizacyjna, w ktorej zespoty
podejmuja wspolprace zmierzajaca do osiagniecia zalozonych rezultatow.
Zdaniem E. D. Lippmanna, coaching przede wszystkim wspiera grupe doce-
lowa w ramach zmian, konfliktéw, ksztalcenia zawodowego, kwestii zwal-
niania pracownikéw, kariery oraz kontaktach z mediami®. Wobec tego, co-
aching jest forma pomocy w doskonaleniu kompetencji zawodowych mene-
dzera, ze szczegblnym uwzglednieniem kompetencji przywodczych, potrzeb-
nych do skutecznego zarzadzania pracownikami, przez odpowiednio przygo-
towanego coacha. Jest to proces zindywidualizowany, co oznacza nie tylko
strukture coach — menedzer, ale przede wszystkim indywidualne dopaso-
wanie procesu coachingu do potrzeb, uwarunkowan oraz specyfiki osobo-
wosciowej konkretnego menedzera”.

W analizie coachingu przede wszystkim nalezy ukierunkowac sie na
samych menedzerach. Przez coaching rozumieja oni ,pomoc i kierowanie
rozwojem zdolnosci i kompetencji osoby, w okreslonej dziedzinie, prowa-
dzone indywidualnie przez coacha”®. Wedlug interpretacji oséb zarzadzaja-
cych, coaching to takze ,(...) partnerska relacja, w ktérej coach pomaga
pracownikowi w osiaganiu upragnionych rezultatow w zyciu zawodowym
i osobistym™. Stad tez w rozpoznaniu perspektywy terminologicznej, nalezy
zwroéci¢ uwage na obszary, jakich coaching dotyczy oraz na jego wplyw na
zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacjach. Wazne jest tutaj omowie-
nie istoty coachingu oraz odniesienie sie¢ do relacji: ,kim jestem” — ,co robie”
(rysunek 1).

4 D. Rock, L. J. Page, Fundamenty coachingu. Neurobiologia a skuteczna praktyka, Co&Me Pu-
blishing, Warszawa 2014.

5 L. Ashworth, Out HR Columnist, [w:] People Management, 9.15.2005, vol. 11, s. 50.

6 E. D. Lippmann, Coaching — Angewandte Psychologie die Beratungspraxis, wydanie 2, Heidel-
berg 2009, s. 67.

7 M. Szczygiel, Coaching jako narzedzie rozwoju kompetencji przywoddczych menedzera, [w:| [ka-
dry.nf.pl], artykut z dnia 05.06.2008.

8 D. Lewicka, Coaching jako narzedzie motywowania pracownikéw, [w:] M. Gableta, A. Pietron -
Pyszczek, Czlowiek i praca w zmieniajacej sie organizacji, Prace Naukowe UE, Nr 43, Wroctaw
2009, s. 117. Badania zostaly przeprowadzone na menedzerach rynku ubezpieczeniowego oraz
wyzszej kadrze z call center banku.

9 Ibidem, s. 118.
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KIM JESTEM? CO ROBIE?
- relacje interpersonalne - wiedza specjalistyczna
- cechy osobowosciowe - kartera
- wartosci i postawy - dzialania skierowane
- potrzeby indywidualne na realizacje celow
- zainteresowania - umiejetnosei

\ /

| SWIADOMOSC NIEDOSKONALOSCI |

v

| POTRZEBA ZMIANY |
WEWNETRZNA ZEWNETRZNA
wynika z osobistych T
przestanck wymagana od zwierzchnika

Rysunek 1. Istota mechanizmu coachingowego menedzera
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Obiektywne spojrzenie na to ,kim jestem” i ,co robie” wymaga ukierun-
kowania sie na aspekt osobowosciowo-zawodowy menedzera. Wazne w tym
miejscu jest to, aby zrozumial on tzw. ,warsztat” wlasnych cech i ich zasto-
sowanie w relacjach zawodowych. Takie zachowanie jest kluczowe, bowiem
zestaw elementow ,kim jestem” wyznacza tozsamos$é, wartosci, postawy
i zainteresowania. Ponadto pozwala on okresli¢c osobowos$¢ oraz umozliwia
uswiadomienie sobie potrzeb indywidualnych, a takze wlasnych celéw.
W ten spos6b kreowana jest nie tylko istniejaca, biezaca postac¢ pracowni-
ka, ale takze zwigzane z nig aspekty przyszlosciowe. Natomiast zupelnie
inaczej jest w kontekscie zawodowym ,co robie”. Nastepuje tutaj szczegdlna
koncentracja na posiadanej juz wiedzy, umiejetnosciach, postawionych
celach i sciezkach kariery. Zgodnie z przedstawionym schematem, mecha-
nizm dalszego postepowania dotyczy obiektywnej postawy i zrozumienia
swoich niedoskonatlosci, a co sie z tym wiaze, takze potrzeby ich zmiany,
wynikajacej z przestanek wewnetrznych lub zewnetrznych. To one wyzna-
czaja istote coachingu, a wiec zalozenie, jakiemu ma shuzy¢ ten proces.

W ramach podjecia sie coachingu, menedzer moze przykladowo wyzna-
czy¢ cel, w postaci poprawy pracy zespolowej, lepszej i bardziej przekonuja-
cej prezentacji, radzenia sobie w sytuacjach stresowych, osiagniecia réw-
nowagi pomiedzy praca a domem, zdobycia umiejetnosci potrzebnych
w nowej roli. Istota coachingu koncentruje si¢ zatem na zalozeniach mene-
dzera i sposobie dotarcia do celéw. Wobec tego zaleta jest tu fakt, ze coach
nie wskazuje gotowych formutl czy rozwiazan, lecz wymaga ich znalezienia
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od samego zainteresowanego. W zwiazku z tym, czesto stosuje metode za-
dawania odpowiednich pytan, aby ulatwi¢ menedzerowi lepsze spozytkowa-
nie doswiadczenia i umiejetnoscil®. Czasami pomocne jest zastosowanie
sprzezenia zwrotnego, ktore szerzej opisuje S. Andreas!!. W ramach co-
achingu nalezy zwréci¢ uwage na Sprzezenie Zwrotne do Przesztosci i
Sprzezenie Zwrotne do Przyszlosci. Pierwsze koncentruje sie na sytuacjach,
ktore juz zaistnialy, w oczekiwaniu na to, ze pozytywne wydarzenia powto-
rzg sie w podobny sposéb w przysztosci. Temu sprzezeniu towarzyszy czesto
poczucie winy, krzywdy, inercja, czyli zachowawczos§¢ oraz trwanie w strefie
komfortu. Przeciwnie jest natomiast w Sprzezeniu Zwrotnym do Przysztosci,
gdzie uwaga jest skierowana na rozwigzanie, realizacje potrzeb i marzen,
a wiec ogo6lnie — przyjetych zatozen. W tym aspekcie zauwazy¢ mozna kilka
pozytywow, wsrod ktéorych wymieni¢ nalezy: poczucie wplywu, odpowie-
dzialnosci, kreatywnos¢, che¢ zmiany, wychodzenie ze strefy komfortu
(eksperymentowanie)!2.

Niniejsze rozpoznanie coachingu, pozwala okresli¢ go jako mechanizm,
ktory jest skierowany na opcje otwartosci, rozwiazan i uzyskania zalozo-
nych wczesniej rezultatow.

Proces coachingu zorientowany jest przede wszystkim na zwiekszanie
wartosci pracownika, a przez to na wzroscie znaczenia calego przedsiebior-
stwa. Wobec takiego podejscia, dotyczy on zachowan zwiazanych bezpo-
Srednio z zaangazowaniem, motywowaniem i odpowiedzialno§cia wobec
innych ludzi, zarzadzaniem wiedza i dbaloscia o kanal komunikacyjny,
koncentracja na misji, wizji, zalozeniach strategicznych firmy (rysunek 2).

Zdaniem E. Beck, w przypadku coachingu wewnetrznego wyodrebnia
sie wiele korzysci, ktére wynikaja z faktu, iz nauka odbywa sie w miejscu
pracy. Przede wszystkim bierze w nim udzial wyzsza kadra kierownicza,
a poprzez rozwoj indywidualnych umiejetnosci mozna wyeliminowac¢ niepo-
zadane zachowania w firmie. Doskonaleniu podlega réwniez komunikacja
interpersonalna poprzez prace w grupach uczestnikéw treningu. Réwnocze-
$nie sam coach buduje swoje umiejetnosSci menedzerskie, dydaktycznels.
Popierajac tenze poglad, wymieni¢ nalezy jeszcze inng specyficzna zalete
coachingu, rozumiana jako zindywidualizowany i SciSle sprofilowany cha-
rakter. Przejawia sie on w tym, Zze program rozwoju dokonywany ta metoda,
rozpoczyna sie od jego adekwatnego dostosowania do potrzeb konkretnego
menedzera. Nastepnie tenze przebieg dotyczy predyspozycji i preferencji
danej jednostki, odnosnie tempa i trybu nauczania, metodyki dokonywania
zmian oraz mozliwosci sprofilowania coachingu do swoich relacji interper-
sonalnych i czynnikéw sytuacyjnych. Kolejnym walorem coachingu jest
takze silna koncentracja na poszczegélnych umiejetnosciach, jako elemen-

10A. Vickers, S. Bavister, Coaching, Onepress, Gliwice 2006.
11S. Andreas, Przebudowa Twojego Ja. Stan sie tym, kim pragniesz byé, METAmorfoza, Wroctaw
2003.

12 M. Bennewicz, Coaching, czyli restauracja osobowosci: jak odkryé tajemnice szczesciarzy
i potem uzyskiwaé jeszcze lepsze rezultaty, G + J Gruner + Jahr Polska, Warszawa 2008, s. 71.
13 E. Beck, Doskonalenie potencjatu pracowniczego, [w:] L. Zbiegien-Maciag (red. nauk.), Zarza-
dzanie pracownikami, wydanie trzecie, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne AGH,

Krakéw 2007, s. 79.
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tach szerszego systemu. Réwniez L. D. Czarkowska wskazuje tutaj na dhu-
goterminowe rozlozenie w czasie cyklu coachingowego, co znacznie sprzyja
inicjacji przeksztalcen, ich monitorowania i utrwalenia rezultatow!4.

zaangazowanie
1 odpowiedzialnos¢
pracownikow

zarzadzanie
wiedza

system motywacji

standaryzacja
pracy

otwarta
komunikacja

koncentracja na
priorytetach

strategia jakosci

wsparcie misji
1 wzrost
wartosci firmy

Rysunek 2. Coaching a jakoS¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie

Zrédlo: A. Winnicka-Wejs, Coaching kompetencji jako efektywna metoda doskonalenia
projakosciowych postaw i dziatan pracownikéw, [w:] Personel i Zarzadzanie nr
21 /2003, s. 37.

Pracodawcy daza do zwiekszenia efektywnosci, a wiec do osiggniecia
sukcesu, a jak podkresla S. Merath. ,poprzez tworzenie czego$ znaczacego,
staja sie bardziej znaczacy”. Przedsiebiorstwo jest zatem wytworem osobo-
wosci menedzera, ktorej rozwoj adekwatnie wpltywa na ksztaltowanie oso-
bowosci organizacji jako calosci. W nawiazaniu do relacji interpersonal-
nych, wymowne jest tutaj wskazanie, ze najbardziej pozadane w coachingu
jest wsparcie osoby wysoko wyspecjalizowanej tzw. trenera, ktéry zna firme,
jej biezace potrzeby, problemy oraz plany strategicznelS. Przeciwnego zdania
jest S. Sherman i A. Freas: coaching dla kadry menedzerskiej powinien
prowadzi¢ zewnetrzny konsultant, ktéry spojrzy na funkcjonowanie organi-
zacji z dystansu oraz bedzie potrafil udzielic menedzerom feedbacku, bez
obawy o mozliwe konsekwencjel®. Niewatpliwie z przedstawionymi pogla-

14 L. D. Czarkowska, Coaching — nowa jako$¢ doskonalenia kompetencji menedzerskich, [w:] S. A.
Witkowski, T. Listwan (red. nauk.), Kompetencje a sukces zarzadzania organizacja, Centrum
Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2008, s. 388.

15 S. Merath, Coaching fiir Unternehmer, [w:] unternehmercoach.com, 2009.

16 S. Sherman, A. Freas, The wild west of Coaching, [w:] Harvard Business Review 82 (11), 2004.
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dami nalezy sie zgodzi¢, jednak firma decydujaca sie na ta metode sama
powinna zdecydowac, ktora jej forma jest bardziej wskazana i wplynie
z wieksza korzyscia na dzialania rozwojowe. Przedsiebiorcy samodzielnie
moga dokonac¢ wyboru coachingu, po rozwazeniu jego negatywow i pozyty-
wow lub po rozpoznaniu istoty coachingu i zasiegnieciu opinii ekspertow.
Biorgc pod uwage sytuacje przedsiebiorstw, korzystniejszym rozwiaza-
niem jest wsparcie menedzera niz zastapienie go nowym pracownikiem.

2. RODZAJE COACHINGU I OBSZARY JEGO ZASTOSOWANIA

Ksztaltowanie popularnosci coachingu w ciggu ostatnich lat zapoczat-
kowalo pojawianie sie wielu jego zréznicowanych odmian. Najczesciej wy-
mienia sie life coaching i executive coaching. Pierwszy koncentruje sie na
dylematach zyciowych, rownowadze miedzy réznymi aspektami zycia i pla-
nowania przyszlosci. Natomiast drugi, oprécz wspolnych elementéw z life
coachingiem, rozwija réwniez obszary dotyczace nowego przywodztwa, stre-
su i wypalenia zawodowego, finanséw, kariery, umiejetnosci prezentacji,
glosu, wygladu itp.17.

Coaching wspoétczesnie obecny jest w réznych obszarach funkcjonowa-
nia czlowieka w spoleczenstwie oraz jego sferze zawodowej. Wiaze sie on
przede wszystkim z rozwojem kariery i szeroko pojetymi relacjami interper-
sonalnymi. Dotycza one otoczenia blizszego i dalszego przedsiebiorstwa.

Z punktu widzenia liczebnoSci podmiotéow wymieni¢ mozna coaching
jednostkowy tzw. indywidualny, gdzie wystepuje jedna osoba oraz coaching
zlozony, w ktérym sa dwie lub wigcej osob. Stanowi on tzw. coaching rela-
cji, w ktérym konkretne interakcje maja ulec zmianie, w celu poprawy
obecnej sytuacji np. coaching kontrahentéw. W ramach coachingu zlozone-
go mozna uwzgledni¢ coaching zespotu, gdzie wspierana jest znaczna ilosé
0s6b, tworzacych jednos¢ zawodowsa. np. coaching zespolu projektowego.
Biorac pod uwage rodzaj instytucji, w ktérej coaching bedzie praktykowany
wyroéznia sie: coaching organizacyjny, stosowany w korporacjach oraz wiek-
szych organizacjach oraz small business coaching, ukierunkowany na
Srednie i male przedsiebiorstwa. Pozostale rodzaje coachingu zaprezento-
wano szczegolowo w tabeli 1.

Zapotrzebowanie przedsiebiorstw na coaching, preferencje oraz indywi-
dualne predyspozycje pracownikow stanowig zrodlo wiedzy przy decyzji o
wyborze konkretnego rodzaju tej metody i nastepnie wdrozeniu jej w prak-
tyke.

Teoretyczne rozpoznanie zagadnienia zwiazanego z coachingiem ma
przelozenie na aspekt praktyczny, ktéry zawiera analize i ocene dokonang
w wybranych przedsiebiorstwach.

17 J. Rogers, Coaching: podstawy umiejetnosci, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2010, s. 19 - 20.
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Tabela 1. Wybrane rodzaje coachingu i ich charakterystyka

Rodzaj
coachingu

Charakterystyka

Executive
coaching

- Zlozony jest z powiazanych wspoélna relacja trzech podmiotéw tj.: organizacji,
menedzera oraz coacha, wykonujacych prace partnerska dla uzyskania mak-
symalnych rezultatéw, okreslonych uprzednio w umowie coachingowej.

- Executive coaching ukierunkowany jest na potrzeby menedzera oraz przed-
siebiorstwa, ktore to z kolei wystepuje w charakterze sponsora.

- Ten rodzaj coachingu wspomaga rozwo6j kadry kierowniczej wysokiego szcze-
bla poprzez realizacje celow poszczegolnych zarzadcow, ktérzy wspieraja w ten
spos6b firme. Stad tez executive coaching przeznaczony jest dla menedzerow,
ktorzy pragna doskonali¢ wlasny styl przywoédczy, biorac pod uwage posiadane
zasoby. Mechanizm rozwoju kompetencji dostosowany jest zatem do indywidu-
alnych potrzeb, aspiracji oraz oczekiwan oséb zarzadzajacych.

- Zalozeniem executive coachingu jest stworzenie takiej wspoélpracy, ktéra
umozliwi nowe spojrzenie na proces zarzadzania oraz zdobycie wysokiego
stopnia kompetencji wzgledem wyznaczonych celow zawodowych.

Career
coaching

- Stanowi dziatania skierowane do oséb, ktore chca planowac i rozwija¢ wiasna
kariere zawodowa.

- Coach wspomaga kariere jednostki, bazujac na wyznawanych przez nig war-
tosciach.

- Ten rodzaj coachingu umozliwia obiektywna ocene aktualnej sytuacji zawo-
dowej i rozpoznanie nowych mozliwosci rozwoju badz ewentualnych zagrozen
w tym zakresie.

Business
coaching

Ukierunkowany jest na menedzeréw Sredniego szczebla, ktérzy chca doskona-
lic okreslone kompetencje (ze wzgledu na potrzebe realizacji wyznaczonych
celow w rozwoju wilasnej kariery zawodowej). Poszczegolne sesje coachingowe
powiazane sa z istota, tematem oraz procesem wykonywanej pracy. Ich zaloze-
niem jest podniesienie kompetencji menedzeréow w celu podwyzszenia efektyw-
nosci osobistej.

Personal
coaching

- Ukierunkowany jest na indywidualnych odbiorcow.

- Obejmuje zroznicowane etapy tzw. obszary zycia oséb, spelniajacych swoje
plany zaréwno osobiste, jak i te zawodowe (w oparciu o wyznawany system
wartosci).

- Coach wspomaga proces wyznaczania perspektyw zyciowych oraz ich realiza-
cje poprzez uswiadomienie najsilniejszych zasobéw, ktore urzeczywistnia ta
droge. W rezultacie odbiorca przejmuje peilna odpowiedzialnos¢ oraz kontrole
nad wlasnym postepowaniem i rozwojem.

- W ramach tego rodzaju coachingu i sfer zycia potencjalnego odbiorcy, wyroz-
nia si¢ m.in. coaching zdrowia, coaching edukacji, coaching sportowy.

Self -
coaching

Ukierunkowany jest na osobista refleksje odbiorcy na wlasnym rozwojem. Stad
tez sam zainteresowany jest jednoczesnie dla siebie coachem.

External
coaching

Stanowi coaching zewnetrzny, w ktoérym coachem jest osoba spoza przedsie-
biorstwa.

Internal
coaching

- Coaching wewnetrzny, w ktorym coachem jest pracownik przedsiebiorstwa
np. przelozony.

- W tej grupie uwzglednia sie takze peer coaching, czyli tzw. coaching kolezen-
ski, prowadzony przez wspotpracownika.

High-potential

Zalozeniem jest rozwdj potencjatu osob, uznanych za priorytetowe dla planow

coaching dhugofalowych firmy, z ktérymi wiazany jest awans i sukcesja.
Ukierunkowany jest na rozwo6j kompetencji menedzera, ktére to z kolei umoz-
Performance |.. . . . . . R
coaching liwia osiaganie przez niego lepszych rezultatow oraz zrozumienie biezacych

i przyszlych oczekiwan zawodowych wzgledem jego osoby.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.
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3. COACHING W PRAKTYCE

Wspotczesne podmioty gospodarcze wymagaja podnoszenia swojej war-
tosci, zwlaszcza poprzez permanentny rozwoj kapitalu ludzkiego. Czynig to
dzieki stosowaniu zréznicowanych metod i narzedzi doskonalenia zasobow
ludzkich. Skutecznym procesem, ktéry moze mie¢ tutaj zastosowanie jest
wlasnie coaching. Praktykowany jest on przede wszystkim w $rednich i du-
zych przedsigbiorstwach.

W celu zidentyfikowania i zdiagnozowania niniejszego zjawiska, wyko-
nano badania empiryczne w firmach produkcyjnych branzy automotive.
Przeprowadzono wywiady z przedstawicielami kadry zarzadzajacej. Dotyczy-
ly one praktykowania coachingu oraz wyodrebnienia korzysci osiaganych
z tego tytulu. Zasadniczym celem podejmowanych dzialan bylo ogélne roz-
poznanie zjawiska oraz uzyskanie odpowiedzi na kluczowe w tym zakresie
pytania. Rezultaty empiryczne postuzyly do dalszej analizy i oceny badane-
go zagadnienia.

Szczegbdlowej analizie poddano ostatecznie dwanascie organizacji, po-
niewaz w pozostalych o$miu nie korzysta sie z coachingu (stad tez pominie-
to te obiekty w dalszej weryfikacji danych).

Pytania badawcze dotyczyly bezposrednio kwestii zwigzanych z: celem
wdrazania coachingu w organizacji, rodzajami coachingu, korzysciami
praktykowania dzialan coachingowych, elementami wspieranymi przez co-
aching oraz dzialaniami przysztosciowymi w tym zakresie.

Pierwszy element dotyczyt celowosci zastosowania coachingu. Najcze-
Sciej wskazywano na wspomaganie rozwoju kluczowych kompetencji (59%)
oraz wzmocnienie pewnoS$ci siebie i uS§wiadomienie systemu wartosSci me-
nedzerow (41%).

Wsrod zroznicowanych rodzajéw dominowal Business coaching (51%),
kolejno Internal coaching (33%), High-potential coaching (28%), Career co-
aching (15%), a najmniejszy udzial zanotowat Self — coaching (5%).

Oszacowano takze cztery najczesciej wskazywane obszary, wsrod kté-
rych nastgpila poprawa po zastosowaniu coachingu. Ksztaltowanie wyni-
koéw ujeto w tabeli 2.

Tabela 2. Obszary poprawy po zastosowaniu coachingu

Obszar % - owa poprawa
relacje interpersonalne w przedsiebiorstwie 48
pewnos¢ siebie menedzerow 20
wydajnos¢é pracy 40
efektywnos¢ zespotowa 43

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Najwyzej okreslono relacje interpersonalne, jakie panuja w organizacji.
Z nimi bezposrednio powigzany jest drugi obszar, czyli efektywnos¢ pracy
zespolowej. Niniejszy obszar swiadczy o tym, jak wazna jest dobra wspoéil-
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praca w znaczeniu zawodowym. Stad tez nalezy wnikliwie ja monitorowac
oraz poddawaé¢ permanentnemu doskonaleniu.

Dalszej analizie coachingowej podlegat aspekt organizacyjny oraz indy-
widualny. Pierwszy z nich dowiodl, ze coaching przede wszystkim wspoma-
ga dotychczasowe kompetencje pracownikow (67%) i buduje kreatywna
kadre (67%), przez co jednoczesnie wyznacza site instytucji (45%). Stwarza-
na jest w ten sposéb mozliwos¢ identyfikacji pracownikow z misja i wizja
firmy (26%) oraz ksztaltuje sie zacheta innych do samorozwoju (14%).

Natomiast w znaczeniu indywidualnym, kreowany jest innowacyjny
spos6b myslenia (42%), wspierane sa relacje interpersonalne (51%), cechy
osobowosciowe (28%), wartosci i postawy (23%), potrzeby indywidualne
(12%) oraz zainteresowania poszczegélnych menedzeréw (4%).

Szczegotowo przedstawiono korzysci, jakie organizacja oraz menedzer
(jako indywiduum) uzyskuja poprzez skorzystanie z coachingu (tabela 3).

Tabela 3. Zestawienie korzysci indywidualnych i organizacyjnych
z praktykowania coachingu

Korzysci indywidualne Korzysci przedsiebiorstwa
o/ _ o/ _
Rodzaj korzysci % Jowe Rodzaj korzysci % cowe
ujecie ujecie
poprawa OSObIS.teJ \.yydagnosm wzrost wydajnosci przedsie-
pracy oraz realizacji celow zawo- 29 . 34
biorstwa

dowych
zwiekszenie otwartosci na samo- .. .

P 21 wzmochienie pracy zespolowej 46
rozwoj
wsparcie w rozwiazywaniu kon- 41 pobudzenie kreatywnosci 33
kretnych probleméw i otwartosci na innowacje
wzrost satysfakeji z wykonywanej 14 wzrost motywacji pracownikow 28
pracy
korekta wlasnych zachowan 16 poprawa wizerunku firmy 28
wzrost wlasnej wartosci 10 ﬁ;}g}rlawa relacji interpersonal- 47

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Z puntu widzenia przysztosci, 80% badanych firm nadal wykazuje chec
korzystania z coachingu. Istnieja bowiem obszary, ktére wymagaja wsparcia
wlasnie w takiej formie. Problem w duzej mierze dotyczy ukierunkowania
na pomoc w rozwigzywaniu konkretnych probleméw. Najczestszy zasieg
obejmuje sfere implementacji innowacyjnosci, w tym zmian technologicz-
nych. Takie wskazanie moze wynikaé ze specyfiki dziatalnosci analizowa-
nych przedsiebiorstw i koniecznosci wsparcia tego obszaru.

Pozostale 20% firm nie widzi potrzeby korzystania z coachingu w przy-
sztosci. Przedstawiciele tychze podmiotow badawczych uwazajg za stabilng
dotychczasowa sytuacje firmy i panujace w niej relacje. Uznaja swoja kadre
za wysoko wykwalifikowang, swiadoma wlasnych wyboréw i samodzielnie
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dokonujaca trafnych wyboréw. Nie ma zatem koniecznosci przydzielania
coacha.

Doswiadczenie zawodowe oraz uzyskane wyniki badan podkreslaja, ze
coaching jest formg praktykowana w przedsiebiorstwach, cho¢ niejedno-
krotnie jeszcze niedoceniang. Stanowi jednak efektywna metode osiggania
celow, a takze rozwijania i maksymalnego wykorzystania potencjalu osobi-
stego. To wlasnie coach poprzez swe dzialania odpowiednio ukierunkowuje
na rozwiazywanie problemow, stawia konkretne wyzwania, motywuje.

Pracodawcy, inwestujacy w coaching swoich pracownikéw wielokrotnie
osiagaja korzysci. Przedsiebiorstwa uzyskuja w ten sposéb mozliwos¢ efek-
tywniejszego wykorzystywania wlasnych zasobow ludzkich, tworzenia wy-
dajniejszych zespolow, wprowadzania nowych strategii, a takze znajdywa-
nia stabych punktéw w biezacym funkcjonowaniu firmy i tworzenia dziatan
korygujacych. Zwieksza sie zatem wydajnosé¢, prowadzaca do polepszenia
wynikéw pracy oraz poprawa wewnetrznego i zewnetrznego wizerunku da-
nego podmiotu gospodarczego.

PODSUMOWANIE

Coaching jest wspolczesnie pozadanym zrodlem wzmacniania zasobow
ludzkich z perspektywy indywidualnej badz organizacyjnej. Swiadczy o tym
szereg korzysci, ktére plyna z jego zastosowania w praktyce. Wspomaga on
rozwoj kluczowych kompetencji w karierze zawodowej, wzmacnia pewnosc¢
siebie, uswiadamia i precyzuje system wartoSci pracownika, motywuje,
podnosi kreatywnosc¢ i wzmacnia determinacj¢ w dazeniu do wyznaczonych
celow. Umozliwia, zatem zrownowazenie zycia osobistego z zawodowym,
a takze dostosowanie tzw. ,wachlarza” kompetencji do zréznicowanych sy-
tuacji.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa, coaching wyznacza jego sile, bu-
duje kreatywna kadre kierownicza oraz zacheca innych zainteresowanych
do samorozwoju. Wzmozona jest takze potrzeba identyfikowania sie pra-
cownikow z misja i wizja firmy, a takze uzyskiwania przez nich satysfakcji
zawodowe;j.

Coaching wspomaga dotychczasowe kompetencje pracownika i koncen-
truje sie nad ich dalszym rozwojem, ksztaltowaniem innowacyjnego sposo-
bu myslenia, adekwatnego do wyznawanych wartosci. Coach jest zatem
odpowiedzialny za zaangazowanie w swoja role oraz rzetelnoS¢ metodolo-
giczna w caloSciowym procesie coachingu. Modyfikuje on zmiany, inspiruje
do aktywnosci i podejmowania decyzji, kreuje i eksperymentuje w ramach
dotychczasowych kompetencji pracownika, stymuluje sytuacje do konkret-
nych dziatan, dzielac sie przy tym wlasna wiedzg i obserwacjami.

Dzialania coachingowe sa obecne nie tylko w polskich, ale takze w za-
granicznych przedsiebiorstwach. Coaching jest bowiem alternatywa wobec
powszechnych form rozwoju zawodowego. Stanowi narzedzie inwestowania
w kadre pracownicza, ktore niejednokrotnie uznaje sie jako wartoSciowe
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i godne zaufania zrédto implementowania zmian oraz doskonalenia poten-
cjatu ludzkiego.

We wspoélczesnych czasach tematyka coachingu jest nadal aktualna

i wzbudza zainteresowanie. Stad tez warto podejmowac niniejsze zagadnie-
nie w dalszych eksploracjach naukowych.
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STRESZCZENIE

Coaching jako metoda odkrywania i doskonalenia zasobu ludzkiego -
analiza i ocena

We wspoélczesnych przedsiebiorstwach permanentnie wykorzystuje sie
coaching. Uznawany jest on za jedna z kluczowych metod, ktéra odkrywa
oraz doskonali zasoby ludzkie.

Zrodlem stosowania coachingu sa biezace potrzeby danego podmiotu
gospodarczego oraz bezposrednio zwigzane z nim wymagania zawodowe.
Wilasnie te elementy przyczyniaja sie do profesjonalnego i odpowiedzialnego
dbania o potencjal ludzki.

W niniejszej publikacji zaprezentowano istote oraz cele coachingu.
Przedstawiono jego kluczowe rodzaje.

Zalozeniem artykulu jest odniesienie przytoczonych tresci teoretycz-
nych do praktyki. Cel ten jest realizowany poprzez analize i ocene wyselek-
cjonowanych przedsiebiorstw.

Slowa kluczowe: coaching, zasoby ludzie, doskonalenie, kompetencje
zawodowe, coach, zarzadzanie, pracownik.

SUMMARY

Coaching as a method of discovering and perfecting human resources
- analysis and evaluation

Coaching is used all the time in modern enterprises. It is acknowledged
as one of the key methods of discovering and perfecting human resources.

The application of coaching depends on the ongoing needs of the com-
pany, as well as its professional requirements. These factors are what leads
to the professional and responsible approach towards nurturing the human
capital.

This work discusses the principles and objectives of coaching, as well
as its key variations.



112 Agnieszka Polanowska

The aim of this paper is to relate the quoted theory to practice. This is
done by means of analysis and evaluation of selected enterprises.

Key words: coaching, zasoby ludzie, doskonalenie, professional com-
petence, coach, management, employee.
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Efektywnosc¢ publicznych podmiotow
leczniczych - wyniki badan
empirycznych'’

WSTEP

W ciagu ostatnich dwudziestu lat miala miejsce radykalna zmiana po-
dejscia do oceny efektywnosci organizacji. Zmiany dotyczyly gtéwnie organi-
zacji prywatnych, jednakze wypracowane dla sektora prywatnego koncepcje
zostaly zaadoptowane takze na potrzeby sektora publicznego, w ktoérym
narastata potrzeba mierzenia efektywnosci. Dominujacy w latach 80. XX
wieku model oceny oparty na analizie finansowej, bazujacej na zagregowa-
nych, syntetycznych wskaznikach finansowych, najczesciej o charakterze
kréotkookresowej oceny ex post, zastapiony zostal wielowymiarowa ocenag
z perspektywy réznych obszarow wynikéw2. Problem wielowymiarowego
pomiaru wynikéw dzialalno$ci organizacji aktualny jest takze w odniesieniu
do organizacji publicznych, ktérych w coraz wiekszym stopniu dotyka pro-
blem ich nieefektywnosci nie tylko w rozumieniu finansowym, ale przede
wszystkim w perspektywie Swiadczonych ustug publicznych. Dotyczy to
takze publicznych podmiotéw leczniczych w stosunku, do ktoérych wzmozo-
ne zainteresowanie mierzeniem czynnikéw wytworczych, dziatalnosci i wy-
nikéw mozna przypisac¢ zwiekszonej trosce o koszty ponoszone w tym sekto-
rze, naciskowi na odpowiedzialne zarzadzanie w sferze publicznej i ulepszo-
nym mozliwo$ciom pomiaru prowadzonej dzialalnoscis.

1 Artykut powstal w ramach projektu finansowanego ze Srodkéw Narodowego Centrum Nauki
przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/09/N/HS4/03657.

2 B. Ziebicki, Efektywnos$é organizacyjna podmiotéw sektora publicznego, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2014.

3 R. Jacobs, P.C. Smith, A. Street, Mierzenie efektywnosci w ochronie zdrowia, Wolter Kluwer,
Warszawa 2013.
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Niniejszy artykul koncentruje sie na ocenie efektywnosci funkcjonowa-
nia publicznych podmiotéw leczniczych. W pierwszej czesci artykulu przed-
stawiono problem pomiaru efektywnosci organizacji funkcjonujgacych
w sektorze ochrony zdrowia w ujeciu teoretycznym. Druga czes¢ artykulu
prezentuje wyniki badan w zakresie oceny efektywnosci publicznych pod-
miotéw leczniczych. Badania przeprowadzono w oparciu o autorski kwe-
stionariusz ankiety bazujacy na koncepcji Zréwnowazonej Karty Wynikow,
stad ocena efektywnosci dziatania ma charakter wielowymiarowy.

OCENA EFEKTYWNOSCI PODMIOTOW PUBLICZNYCH

Efektywnos$¢ organizacji nie jest pojeciem jednoznacznym. M. Bielski
wskazuje na dwa dominujace podejScia do badania efektywnosci organizacji
— podejscie celowosciowe oraz systemowe*. Chronologicznie najwczesniej
uksztattowalo sie podejscie celowosciowe. Ocena efektywnosci w tym ujeciu
dotyczy przede wszystkim stopnia realizacji celow, a nastepnie stopnia wy-
korzystania posiadanych zasobow®. We wskazanym podejSciu ocenia sie
dwa wymiary dziatlania systemu, ktorym odpowiadaja angielskie terminy
effectiveness oraz efficiency. Effectiveness (w polskiej literaturze rozumiana
jako sprawnosé, skutecznos$é) odzwierciedla efektywnosé systemu, rozu-
miang jako osiagniecie badz tez stopien osiagniecia zamierzonego celu®. Do
realizacji wyznaczonych celow wymagane jest poniesienie odpowiednich
nakladow, dlatego drugi wymiar oceny efektywnosci — efficiency (wydajnos¢,
oszczednosc) odnosi sie do stosunku tego, co osiagnieto, do tego, co stano-
wilo naktad konieczny. Pojecie to wiaze sie¢ z ocena sposobu wykonania
okreslonego zadania i w literaturze polskiej thumaczone jest wlasnie jako
efektywnosc¢.

Drugie podejscie — systemowe - korzystalo z dorobku ogélnej teorii sys-
temow?. Interpretacja systemowa efektywnosci méwi o zdolnosci organizaciji
do pozyskiwania Srodkow z otoczenia i o stopniu ich wykorzystania8. Przy-
jecie systemowej perspektywy oznacza w szczegdlnoSci koncentracje na
takich zagadnieniach systemu, jak: wejScie, transformacja, wyjscie oraz
pomiar efektywnosci wlasnie w tych elementach. Poszczegélne elementy
z trzech wyzej wymienionych sa uwypuklane przez réznych autoréw, tym
niemniej wskazuje sie¢ na konieczno$¢ badania efektywnosci organizacji
z punktu widzenia pozyskiwania zasobow z otoczenia, z punktu widzenia
transformacji zasileh systemu w jego produkty oraz z punktu widzenia
przekazywania wyjs¢ systemu do otoczenia®.

4 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002.

5 Ibid.

6 M. Kulikowska-Pawlak, Pojmowanie efektywnosci organizacji — definiowanie, pomiar [w:]
A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), Pomiar efektywnosci organizacji publicznych na przyktadzie sek-
tora ochrony zdrowia, Wyd. UE Katowice, Katowice 2010.

7 M. Bielski, op. cit.

8 M. Kulikowska-Pawlak, op. cit.

9 Ibid.
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Podejsciem laczacym spojrzenie celowosciowe oraz systemowe jest oce-
na efektywnosci systemu wedlug koncepcji grup interesu — interesariuszy,
ktorym moze by¢ grupa badz osoba mogaca wplywaé na organizacje!l.
Wsrod interesariuszy publicznych podmiotéw leczniczych wskaza¢ mozna
m.in. rzad, agencje regulacyjne, platnicy, dostawcy ushug zdrowotnych
(szpitale, poradnie), lekarze, dostawcy, pacjenci i ich rodziny, stowarzysze-
nie, fundacje, lokali politycy oraz spoleczenstwoll. Kazdy z interesariuszy
inaczej postrzega efektywnos¢ systemu, stosujac odmienne kryteria jej oce-
ny!?:

o Lekarze i pozostali pracownicy — poziom wynagrodzen, warunki pracy,
satysfakcja, bezpieczenstwo,

e Pacjenci - jakos¢ opieki, lokalizacja jednostek ochrony zdrowia, czas
oczekiwania na ustuge,

e Dostawcy — termin platnosci, wiarygodnos§é, poziom przyszlych zamo-
wien,

e Rzad - liczba programoéw promocji zdrowia, poziom inwestycji w ochro-
ne zdrowia, wspolpraca pomiedzy samorzadami a organizacjami non-
profit,

e Spotecznos¢ lokalna - edukacja zdrowotna, zapobieganie uzaleznie-
niom, walka z uzaleznieniami, zapobieganie chorobom, programy profi-
laktyczne.

Przyjecie podejscia od strony interesariuszy odrzuca jednostronnosc
uprzednio przedstawionych podejs¢ — efektywnosé w tym ujeciu jest poje-
ciem zlozonym, wielowymiarowym i musi by¢ oceniana w oparciu o roézne
kryteria i mierniki ze wzgledu na réznorodnos¢ interesariuszy, ktérzy maja
rozne oczekiwania wzgledem systemu w tym przypadku systemu ochrony
zdrowia i organizacji w nim funkcjonujacych.

Pomiar i ocena dokonan szpitali jest problemem zlozonym i wieloaspek-
towym. ZlozonoS§¢ tego zagadnienia wynika przede wszystkim ze znacznej
liczby celow stawianych przed tymi podmiotami, na ktore skladaja siel3:

1. Cele ekonomiczne (finansowe) — najczesciej dotyczy pokrycia kosz-
tow dziatalnosci z uzyskiwanych przychodow, gdyz jednostki pu-
bliczne (funkcjonujace w formule samodzielnego publicznego zakta-
du opieki zdrowotnej badz jednostki budzetowej) nie sg z zasady na-
stawione na osiaganie zysku, co jednak nie daje im przyzwolenia na
niegospodarnos¢ i nadmierne deficyty. Cele finansowe powinny by¢
podporzadkowane celom strategicznym zwiazanym z jak najbardziej
efektywnym $wiadczeniem ustug zdrowotnych. Tak sformulowane

10 R.E. Freeman, Strategic management. A stakeholder approach, Pitman Publishing, Boston
1984.

11 A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzqdzaniu organiza-
cja zdrowotng, Wyd. Slask, Katowice 2012.

12°A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), Performance measurement in public organisations. The theory
and practice of the health care sector, Wyd. AE Katowice, Katowice 2008.

¥ M. Hass-Symotiuk (red.), System pomiaru i oceny dokonari szpitala, Wolters Kluwer, Warszawa
2011.
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cele strategiczne (bezposrednie) powinny by¢ realizowane za pomoca
celéw finansowych (posrednich), do ktérych nalezy optymalne wyko-
rzystanie zasobow bedacych w dyspozycji jednostki oraz uzyskiwa-
nie nadwyzki finansowej, ktéra moze by¢ wykorzystywana na cele
rozwojowe, a w konsekwencji do realizacji jego naczelnej misji.

2. Cele medyczne — podstawowe cele publicznych podmiotéw leczni-
czych, ktore uzasadniaja istnienie tych jednostek. Jednym z glow-
nych celéw publicznych podmiotéw leczniczych jest zapewnienie wy-
sokiej jakosci ustug medycznych, ktéra jest podstawowym wyznacz-
nikiem zadowolenia i satysfakcji pacjenta. Jakos¢ jest jednak poje-
ciem wielowymiarowym i trudnym do zdefiniowania zwtaszcza w od-
niesieniu do specyfiki ustug zdrowotnych, ktére pomimo zachowa-
nia standardéw i procedur medycznych najwyzszej jakosci moga
przynies¢ negatywny efekt zdrowotny dla pacjenta (brak wyleczenie
badz zgon) i zaburza¢ tym samym ocene uzyskanych swiadczen.
Obok jakosci inne przykladowe cele medyczne publicznych podmio-
tow leczniczych to: dostepnosc¢ opieki, dynamika dziatalnosci me-
dycznej (np. podniesienie kwalifikacji pracownikow) czy efektywnosc¢
dziatlalnosci medycznej (np. skrocenie czasu oczekiwania pacjentéw
na $wiadczenie, optymalizacja procesu leczenia).

3. Cele spoteczne - cele réznych interesariuszy z dalszego otoczenia
podmiotu leczniczego!4.

W praktyce istnieje wiele metod i narzedzi oceny efektywnosci publicz-
nych podmiotéw leczniczych. Wiele zalezy od celu, jaki ma spelnia¢ doko-
nywany pomiar. WSréd narzedzi pomiaru za M. Hass-Symotiuk rozréznic
mozna narzedzia finansowe i niefinansowe. Narzedzia finansowe podzieli¢
mozna na tradycyjne (wynik finansowy, analiza wskaznikowa, budzetowa-
nie) oraz nowoczesne (np. VBS - koncepcja wartosci firmy, SVA -
sherholder value analysis, EVA — economic value added, MVA — market val-
ue added)'s. Specyfika funkcjonowania publicznych podmiotéw leczniczych
kieruje jednak wieksza uwage badaczy na narzedzia niefinansowe takie jak:
BSC - zrownowazona karta wynikéw, analizy portfelowe, narzedzia pomiaru
kosztow (lanicuch wartosci, jakosci, cykl zycia produktéw), piramida wyni-
kéw czy VCI — miernik tworzenia wartoscil®. Sposrod wielu réznorodnych
koncepcji oceny efektywnosci najwieksza akceptacje zyskuje koncepcja
zrownowazonej karty wynikow (BSC). Zwrécenie uwagi na niefinansowe
koncepcje oceny efektywnosci dziatania wynika przede wszystkim z rézno-
rodnosci celow podmiotéw leczniczych, zmieniajacego sie otoczenia, ale tak-
ze z wad wskaznikow finansowych. Jedng z podstawowych wad jest oparcie
sie na danych z przesztosci — dane finansowe pokazuja jak byto i przez to
moga uspi¢ czujnosé zarzadzajacych na sygnaly ostrzegajace ptynace z oto-

14 Poglebiong analize problemu interesariuszy podmiotoéw leczniczych i ich oczekiwan wzgledem
organizacji znalezé mozna w publikacji: A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), Wykorzystanie analizy
interesariuszy w zarzqdzaniu organizacjq zdrowotng, Wyd. Slask, Katowice 2012.

15 M. Hass-Symotiuk, op. cit.

16 Tbid.
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czenia iniemajace odzwierciedlenia w danych finansowych. Dodatkowo
wskazniki finansowe mierza gtéwnie efektywnos$¢ zarzadzania zasobami
materialnymi, ktérych znaczenie w nowoczesnej gospodarce maleje na ko-
rzy$S¢ zasobow niematerialnych!?.

Koncepcja Zrownowazonej Karty Wynikéw zostata opracowana w latach
90 XX wieku przez amerykanskich specjalistow Roberta Kaplana i Davida
Nortona. Poczatki stosowania zrownowazonej karty wynikow w sektorze
publicznym siegaja 1996 rokul®

Pierwsze zastosowania karty przez organizacje publiczne nie przyniosty
jednak pozadanych rezultatéw, co wynikato ze zbyt ,mechanicznego” trans-
feru narzedzia z sektora biznesowego do publicznego. W sektorze bizneso-
wym na szczycie karty znajduje sie perspektywa finansowa, jako najistot-
niejsza dla akcjonariuszy. W przypadku organizacji publicznych na szczycie
powinna znalez¢ sie perspektywa interesariuszy, co wynika z istoty dziatal-
nosci organizacji publicznych, ktérych misja jest zaspokojenie oczekiwan
swoich interesariuszy poprzez tworzenie dla nich jak najwiekszej wartosci.
W dzialalnosci publicznych podmiotéow leczniczych perspektywa interesa-
riuszy powinna mie¢ pierwszenstwo przed finansowsg, ze wzgledu na specy-
fike dzialalnosci szpitala publicznego, ktorego podstawowym zadaniem jest
wypelnienie misji uzytecznosci publicznej, zas aspekt finansowy pelni jedy-
nie w szpitalach publicznych role ograniczajaca, nie jest celem nadrzednym
ich funkcjonowania.

Zrownowazona Karta Wynikéw stanowi system wieloaspektowego po-
miaru i oceny osiagniec jednostki, przekraczajacy ograniczenia zarzadzania
opartego wylacznie na wskaznikach finansowych, opisujacy i wyjasniajacy,
co powinno by¢é mierzone, by uzyskaé¢ wyznaczony stopien efektywnosci
strategii. Karta ta stanowi rowniez uniwersalny instrument przetozenia wizji
i strategii organizacji na wewnetrznie spojny system celéw, dziatan i mier-
nikow osiagniec, co w konsekwencji stuzy realizacji tej strategii. Przetozenie
wizji i strategii na konkretne dzialania operacyjne pozwala zachowac spoj-
nos¢ miedzy poziomem strategicznym i operacyjnym zarzadzania.

Zgodnie z zalozeniami modelu Zrownowazonej Karty Wynikow cele stra-
tegiczne powinny byc¢ definiowane w czterech kluczowych perspektywach:
finansowej, klientow (pacjentow), procesow wewnetrznych i rozwoju!®.
Wskazniki oceny dziatania nalezy zdefiniowaé¢ dla wszystkich celéw strate-
gicznych organizacji we wszystkich wskazanych perspektywach. Wyznacze-
nie perspektyw monitorowania dokonan szpitala jest jednym z fundamen-
tow koncepcji zréwnowazonej karty wynikow.

Pomiar i ocena dokonan szpitala moze by¢ sposobem na usprawnienie
procesu zarzadzania, a wiec cele jego wdrozenia powinny by¢ tak wskazane,
aby uwzglednialy potrzebe tego procesu. Bardzo wazne jest, aby cel tego
wdrozenia zostal jednoznacznie ustalony przed rozpoczeciem projektu, co

17 K. Szymaniec, Wykorzystanie podejscia zasobowego (RBV) do ksztattowania relacji z interesa-
riuszami i zarzadzania organizacjq publiczng [w:] A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), Wykorzystanie
analizy interesariuszy w zarzadzaniu organizacja zdrowotna, Wyd. Slask, Katowice 2012.

18 B. Ziebicki, op. cit.

19 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw - jak przelozyé strategie na dzialanie,
Warszawa 2006.
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pozwoli na zastosowanie odpowiedniej metodyki, oszczedzi czas, a takze
zapobiegnie rozczarowaniu zespotu odpowiedzialnego za wdrozenie systemu
w przypadku ewentualnego przerwania prac2°.

Rozwazajac problem oceny efektywnosSci organizacji publicznych warto
rozwazy¢ takze stosunkowo nowa koncepcje efektywnosci opracowang przez
A.D. Neelya wraz z zespotem — performance prism?!. Koncepcja ta wykorzy-
stuje model zréwnowazonej oceny i moze by¢ stosowana lgcznie z BSC.
W performance prism kryteria oceny zwiazane sa z piecioma plaszczyznami:
satysfakcji interesariuszy, wsparcia ze strony interesariuszy, strategii, pro-
cesow i potencjatu. Punktem wyjscia w przedmiotowej koncepcji nie jest
strategia, jak ma to miejsce w przypadku BSC, ale zalozenie, ze kazda or-
ganizacja przede wszystkim dziata w celu zaspokojenia okreslonych potrzeb
swoich interesariuszy. To potrzeby interesariuszy determinujg strategie,
procesy oraz kierunki rozwoju potencjalu. Zas od poziomu zaspokojenia
okreslonych potrzeb zalezy wsparcie, jakie uzyskuje organizacja ze strony
interesariuszy. Kluczowe zatem ptaszczyzny oceny efektywnosci organizacji
to satysfakcja interesariuszy i wsparcie z ich strony dla organizacji.

EFEKTYWNOSC PUBLICZNYCH PODMIOTOW LECZNICZYCH — WYNIKI
BADAN

Ocena efektywnosci publicznych podmiotow leczniczych stata sie ele-
mentem projektu badawczego realizowanego w ramach grantu Narodowego
Centrum Nauki, w ktérym za punkt centralny przyjeto zbadanie wplywu
przyjmowanej orientacji strategicznej organizacji na efektywnos¢ jej funk-
cjonowania na przyktadzie publicznych podmiotow leczniczych. W obszarze
efektywnosci organizacji autorka stara sie odpowiedzie¢ na dwa zasadnicze
pytania:

1. Jak ksztaltuje sie efektywnos¢ publicznych podmiotéw leczniczych?

2. Jak ksztaltuje sie efektywnos§é publicznych podmiotéow leczniczych
w zaleznosSci od przyjetej orientacji strategicznej organizacji?

W celu odpowiedzi na powyzsze pytania postuzono sie badaniami ilo-
Sciowymi, do ktorych dane pozyskano w drodze badania ankietowego. Do
konstrukcji kwestionariusza ankiety wykorzystano zmodyfikowany kwe-
stionariusz do badania przyjmowanej orientacji strategicznej autorstwa
prof. Rafala Krupskiego??, za§ do badania efektywnoSci organizacji stwo-
rzono autorski kwestionariusz ankiety, ktéry bazowal na subiektywnej oce-
nie efektywnoSci organizacji przez kadre zarzadzajacg23. Oparcie sie na

20 M. Hass-Symotiuk, op. cit.

21 B. Ziebicki, op. cit.

22 R. Krupski, Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu plano-
wania rynkowych i zasobowych wielko$ci planistycznych, Waltbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadza-
nia i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2011.

23 T. Wall, J. Michie, M. Patterson, S.J. Wood, M. Sheehan, C.W. Clegg, M. West, On the validity
of subjective measures of company performance, “Personnel Psychology” 2004, 57(1), pp. 95-
118.
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miarach subiektywnych ma swoje uzasadnienie w badaniach dotyczacych
potencjalnych réznic miedzy miarami obiektywnymi i subiektywnymi pro-
wadzonymi przez Wall wraz z zespotem, ktore potwierdzity trafnos¢ pojecio-
wa obu ich rodzajow?*. W przypadku sektora ochrony zdrowia mozliwos¢
wykorzystania subiektywnej oceny efektywnosci jest szczegolnie wazna, ze
wzgledu na fakt, iz jednostki te bardzo niechetnie dziela sie wszelkimi
obiektywnymi wskaznikami swojej dzialalnosci. We wczesniejszych bada-
niach autorki brak dostepu do obiektywnych wskaznikow skutkowatl niere-
alizowaniem wszystkich postawionych celéw, stad w kolejnych badaniach
postanowiono o wykorzystaniu subiektywnej oceny efektywnosci przez ka-
dre zarzadzajaca szpitalami.

W kwestionariuszu do badania efektywnosci organizacji wykorzystano
koncepcje Zréwnowazonej Karty Wynikéw — efektywnos¢ oceniano w czte-
rech perspektywach: interesariuszy, finanséw, proceséw wewnetrznych
i rozwoju?s. Kazda z perspektyw scharakteryzowana zostala przez 4 wskaz-
niki, ktérych poziom realizacji zostal przez kadre zarzadzajaca oceniony
w skali od 1 do 7, gdzie 7 oznaczala najwyzsza ocene danego wskaznika.

Probe badawcza stanowilo 120 menedzeréw publicznych podmiotéw
leczniczych funkcjonujacych w formule samodzielnych publicznych zakla-
déw opieki zdrowotnej. Probe dobrano w sposéb losowy. W tabeli 1 zapre-
zentowano strukture respondentéw. Wiekszos¢ badanej populacji stanowili
pracownicy matych jednostek zatrudniajacych od 10 do 50 pracownikéw
(szpitale powiatowe) i funkcjonujacych na rynku ponad 20 lat.

Tabela 1. Charakterystyka badanej populacji

Wielkos§é jednostki mierzona liczba pracownikow
Liczebnos¢ Odsetek
Mikroorganizacja (do 10) 12 10,0%
Mata organizacja (od 10 do 50) 51 43,5%
Srednia organizacja (od 50 do 250) 25 20,8%
Duza organizacja (powyzej 250) 32 26,7%
SUMA 120 100,0%
Okres istnienia organizacji
Liczebnos$¢ Odsetek
do 5 lat 1 0,8%
6-10 lat 1 0,8%
11-20 lat 49 40,8%
powyzej 20 lat 69 57,5%
SUMA 120 100,0%

Zrédlo: Badania wlasne.

24 Tbid.

25 Y. Koumpouros, Balanced scorecard: application in the General Panarcadian Hospital of
Tripolis, Greece, “International Journal of Health Care Quality Assurance” 2013, Vol. 26 Iss 4
pp. 286 - 307.
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W tabeli 2 przedstawiono wyniki oceny efektywnosci publicznych pod-
miotéw leczniczych. Analiza uzyskanego materialu badawczego wskazuje, iz
zarzadzajacy stosunkowo wysoko oceniajg efektywnos¢ publicznych pod-
miotoéw leczniczych — Srednia dla wszystkich wymiaréw wyniosla 5,2, cho¢
stosunkowo wysokie jest takze odchylenie standardowe. Analizujac po-
szczegoblne perspektywy najlepiej oceniana zostata perspektywa interesariu-
szy, dla ktorej Srednia ocena wynosi 5,76, zas z charakterystyk czesciowych
wyréznia sie stopien wykorzystania kontraktu (Srednia 6,63 przy odchyle-
niu standardowym 0,74). Wysoka ocena stopnia wykorzystania kontraktu
wynika po czesci z duzego popytu na ushugi lecznicze, a dlugie kolejki ocze-
kujacych na $wiadczenia medyczne §wiadcza, ze Srodki publiczne sg niewy-
starczajace i w przypadku zwiekszenia budzetu Narodowego Funduszu
Zdrowia publiczne jednostki prawdopodobnie bez wieckszych problemoéw
bylyby w stanie zrealizowa¢ wiekszag liczbe swiadczen. Konstatacja ta kore-
sponduje z oceng dlugosci kolejki oczekujacych na swiadczenia, ktora zo-
stal najnizej oceniona w perspektywie interesariuszy (Srednia 5,18).

Tabela 2. Ocena efektywnosSci publicznych podmiotéw leczniczych

Srednia | Dominanta | Odch. Stand.
Perspektywa interesariuszy 5,76 7 1,33
Zadowolenie pacjentéw i ich rodzin 5,54 5 0,92
Wykorzystanie kontraktu 6,63 7 0,74
Stabilnos¢ finansowa 5,68 7 1,30
Dhugos¢ kolejki oczekujacych na swiadczenie
(dostepnosé swiadczen zdrowotnych) 5,18 7 1,70
Perspektywa finansowa 4,88 7 1,75
Wynik finansowy 5,80 7 1,37
Eggiirrzloﬁ;)é)‘zgizaglz;ﬁ wymagalnych w relacji do 4,88 7 2,00
Koszt na pacjenta 4,18 4 1,55
Naktady inwestycyjne 4,66 5 1,63
Perspektywa procesow wewnetrznych 5,01 4 1,35
Sredni czas hospitalizacji 4.48 4 1,34
f;g}ll)jﬁ;lcvgfrlfgzl”:g)stama zasobow (m.in. sal ope 5.08 4 1,27
Programy doskonalenia jakosci 5,08 4 1,30
Standaryzacja procedur 5,40 6 1,33
Perspektywa rozwoju 5,15 6 1,30
Satysfakcja pracownikéow 5,17 5 1,10
Szkolenia pracownikéw 5,73 6 1,04
Kompleksowy system informatyczny 5,38 6 1,22
Wysokospecjalistyczne technologie medyczne 4,33 4 1,40
Laczna ocena efektywnosci 5,2 7 4,19

Zrédto: Badania wlasne.
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Najnizej oceniona przez zarzadzajacych zostala perspektywa finansowa
(Srednia 4,88), w ramach ktorej najwyzej oceniony zostal poziom wyniku
finansowego jednostki (5,80), zas najnizej koszt na pacjenta (4,18). Wysoka
ocena poziomu osigganego wyniku finansowego moze zaskakiwac, ale moze
wynikac¢ z faktu, iz zarzadzajacy oceniaja kondycje finansowa swojej organi-
zacji w kontekscie trudnych warunkow funkcjonowania i w swojej ocenie
kuruja sie zasada, iz w takich warunkach, jakim przyszlto im dziata¢ to ich
wynik finansowy i tak jest bardzo dobry.

W przypadku perspektywy procesow wewnetrznych catosciowo zostala
ona oceniona na 5,01, za§ w jej ramach najwyzej oceniono stopien standa-
ryzacji procedur (5,4) a najnizej Sredni czas hospitalizacji (4,48). Wysoka
ocena stopnia standaryzacji moze wynikac z faktu, iz spora czesci procedur
ma swoje standardy okreslone przez Narodowy Fundusz Zdrowia, dodatko-
wo czeS¢ jednostek stara sie o roznego typu certyfikacje, co wymusza na
nich standaryzacje procedur medycznych i administracyjnych.

Perspektywa rozwoju zostala oceniona na 5,15. Najwyzej oceniono po-
ziom wyszkolenia pracownikow (5,73), za§ najnizej wysokospecjalistyczne
technologie medyczne (4,33). Stosunkowo niska ocena poziomu wykorzy-
stania wysokospecjalistycznych technologii medycznych moze wynikaé
z niedostatecznych nakladéw inwestycyjnych publicznych podmiotéow lecz-
niczych, ktéore w perspektywie finansowej ocenione zostaly na 4,66.
W przypadku wyszkolenia pracownikow nalezy zauwazy¢, iz w duzej czesci
pracownicy sami inwestuja w swoje szkolenia.

Tabela 3. Wspoélczynnik korelacji pomiedzy poszczegélnymi per-
spektywami
Perspektywa | Perspektywa Perspe}( tywa Perspektywa
. . procesow we- ;
interesariuszy finansowa rozwoju
wnetrznych
Perspektywa 0,40 0,18 0,55
interesariuszy
Perspektywa 0,25 0,43
finansowa
Perspektywa
procesow 0,58
wewnetrznych
Perspektywa
rozwoju

Zrodlo: Badania wlasne.

Analiza wspélczynnikéw korelacji wskazuje na istnienie umiarkowane;j
dodatniej korelacji pomiedzy perspektywami (tabela 3). Oznacza to, iz jezeli
wzrasta poziom realizacji jednej z perspektyw jednoczesnie wzrasta poziom
realizacji innych, cho¢ sila wplywu jest rézna. Najsilniej skorelowana jest
perspektywa rozwoju i procesé6w wewnetrznych oraz perspektywa rozwoju
iinteresariuszy. Wzajemne powigzanie poszczegoélnych perspektyw jest isto-
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ta koncepcji Zréwnowazonej Karty Wynikéw. Przykladowo zwiekszenie za-
kladéw inwestycyjnych moze przetozy¢ sie na wieksze wykorzystanie wyso-
kospecjalistycznych technologii medycznych, co z kolei moze przetozy¢ sie
na skrocenie czasu hospitalizacje i wieksze zadowolenie pacjentéw i ich
rodzin wynikajace z podniesienia jakosci swiadczonych ustug, dodatkowo
moze to takze zmniejszy¢ koszt na pacjenta, poprawi¢ wynik finansowy jed-
nostki i przetozy¢ sie na jej wieksza stabilnosé¢ finansows. Zatem Zréwno-
wazona Karta Wynikéw jest niejako systemem naczyn potaczonych.

Efektywnos¢ badanych publicznych podmiotéw leczniczych przeanali-
zowano takze pod katem przyjmowanej przez nie orientacji strategicznej,
ktorej identyfikacji dokonano na podstawie procedury opracowanej przez
prof. Rafata Krupskiego, ktéry na podstawie srednich horyzontéw czaso-
wych podejmowania decyzji okreslal dominujaca w organizacji orientacje
w uktadzie orientacja zasobowa — orientacja pozycyjna (rynkowa)26.

Orientacja jest podstawowa filozofig, ktora nadaje tres¢ ogélnemu mo-
delowi podejmowania decyzji przez kierownictwo. Jest to pewnego rodzaju
ukierunkowanie, obranie kursu na pewien punkt odniesienia?7.

Orientacje strategiczna organizacji uprosci¢ mozna do dwéch szkot -
rynkowej i zasobowej, co jest zgodne z podejsciem zaproponowanym przez
prof. R. Krupskiego, B. De Witt i R. MeyeraZ2® oraz E. Urbanowska-Strojkin
z zespotem?9, ktorzy bazuja na kierunku perspektywy myslenia strategicz-
nego — egzogenicznego lub endogenicznego.

Przyjecie perspektywy egzogenicznej tzw. rynkowej oznacza, ze prioryte-
tem w procesie przygotowywania strategii jest myslenie ,od zewnatrz do
wewnatrz”, zas punktem wyjscia do tworzenia strategii przedsiebiorstwa
jest wizja otoczenia rynkowego. Po dokonaniu doglebnej analizy otoczenia
konkurencyjnego organizacji i na tej podstawie zbudowania strategii naste-
puje proces gromadzenia zasobow niezbednych do jej wdrozenia. W podej-
Sciu egzogenicznym zasoby odgrywaja wtorng role w stosunku do wczesniej
opracowanej strategii, ktora jest efektem diagnozy otoczenia konkurencyj-
nego wzgledem, ktérego organizacja stara sie pozycjonowac.

Przyjecie drugiej perspektywy — endogenicznej — tworzenia strategii or-
ganizacji oznacza mysSlenie ,od wewnatrz do zewnatrz”, czyli budowanie
strategii wokot silnych stron przedsiebiorstwa. W mys$l tego podejscia po-
tencjal mogacy zapewni¢ sukces rynkowy znajduje sie przede wszystkim we
wnetrzu przedsiebiorstwa. Stanowia go zasoby organizacji. O sukcesie firmy
decyduje konfiguracja posiadanych zasobéw i umiejetnosci. Podejscie endo-
geniczne charakterystyczne jest dla podejscia zasobowego (Resource-Based
View) szczegbdlowe opracowanego przez J. Barneya30, ktéry uwaza, iz osia-

26 R. Krupski, op. cit.

27 M. Bratnicki, P. Zbierowski, Orientacje strategiczne przedsiebiorstwa jako wazny kierunek
przysztych badarn zarzadzania strategicznego, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Za-
rzadzania i Przedsiebiorczosci 2012, nr 22(2), s. 141-153

28 B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa.

29 E. Urbanowska-Sojkin (red.), Podstawy wyborow strategicznych w przedsiebiorstwach, PWE,
Warszawa 2011.

30 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “Journal of Management”
1991, Vol. 17, s. 99-120. J. Barney, D.N. Clark, Resource-Based Theory. Creating and Sustain-
ing Competitive Advantage, Oxford University Press, New York 2007.
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ganie trwalej przewagi konkurencyjnej mozliwe jest dzieki wykorzystaniu
strategicznych zasobdéw tj. zasobdéw, ktére cechuje wartos¢ strategiczna,
rzadkos¢, trudnos¢ imitacji oraz brak im substytutow. Zasoby, ktore posia-
daja wskazane cechy maja w sobie potencjal do budowania na ich bazie
trwalej przewagi konkurencyjnej organizacji i powinny stac¢ sie podstawag
opracowywania strategii, bowiem jak pisze M. Bratnicki , 0 sukcesie przed-
siebiorstwa decyduje potencjat strategiczny w postaci odpowiednio dobra-
nych zasobéw oraz kompetencji do ich efektywnego wykorzystania™?!.

Badane organizacje podzielono na trzy kategorie w zaleznosci od repre-
zentowanej przez nie orientacji strategicznej, ktéra oceniono na podstawie
Srednich horyzontéw czasowych podejmowania decyzji. Jesli horyzont cza-
sowy byt dluzszy dla otoczenia niz dla zasobéw organizacja reprezentowata
orientacje pozycyjna (rynkowa), jesli horyzont czasowy byl dtuzszy dla za-
soboéw to organizacje klasyfikowano, jako organizacje o orientacji zasobo-
wej. Wyodrebniono jeszcze trzecig kategorie — orientacje zréwnowazona, gdy
roznica pomiedzy horyzontami czasowymi byla niewielka (ponizej 3 miesie-
cy). Zdecydowana wiekszos¢ badanych podmiotéw reprezentowata orienta-
cje zasobowa (53,3%). Orientacje rynkowa przyjeto 28,3% badanych organi-
zacji, zas 18,3% reprezentowalo orientacje zréwnowazona.

W tabeli 4 przedstawiono ocene¢ efektywnosci w odniesieniu do przyj-
mowanej orientacji strategicznej. Miary zagregowane wyraznie wskazuja, iz
organizacje o orientacji zasobowej charakteryzuja sie najnizsza efektywno-
Scia, cho¢ roéznice sag niewielkie. W ramach poszczegdlnych perspektyw
najwyzsza efektywnoScig charakteryzuja sie organizacje reprezentujace
orientacje pozycyjna (rynkowa).

Tabela 4. Efektywnosé organizacji w odniesieniu do przyjmowa-
nej orientacji strategicznej

Perspektywa
Interesariuszy | Finanséw | Proceséw wewnetrznych | Rozwoju | Zagregowane

0r1enta‘c_|a 5,89 5,05 4,94 5,26 5,29
pozycyjna

Orientacja 5,66 4,82 4,98 5,12 5,14
zasobowa

Or}entacja‘ 5,77 4,75 5,03 5,07 5,16
zrownowazona

Zrédlo: Badania wlasne.

31 M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strate-
gii, Placet, Warszawa 2000.
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ZAKONCZENIE

Zaprezentowane w niniejszym artykule wyniki badan sa czescia szer-
szego projektu i zebrany materiatl badawczy bedzie podlegat dalszym analiza
pod katem okreslenia wplywu przyjmowanej orientacji strategicznej na
efektywnosc¢ organizacji. Nie mniej zaznaczy¢ trzeba, ze niewatpliwie ocena
efektywnosci podmiotéw publicznych, w tym publicznych podmiotéw lecz-
niczych jest wyzwaniem zaréwno dla praktykéw zarzadzania publicznego
i jak badaczy tej dyscypliny. Zrownowazona Karta Wynikéw wydaje sie przy
tym pewnym remedium na niedostatki klasycznych miar finansowych, kto6-
re nie w pelni ujmuja specyfike funkcjonowania organizacji publicznych.

Z wzgledu na znaczenie sektora publicznego w rozwoju spoteczno-
ekonomicznym panstwa warto rozwija¢ dotychczasowe narzedzia oceny
efektywnosci, co z pewnoscia przetozy sie na lepsze funkcjonowanie sektora
publicznego, poniewaz, co moze mozne by¢ zmierzone, to moze by¢ zarza-
dzane i usprawniane.
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STRESZCZENIE

Efektywnosé publicznych podmiotéw leczniczych - wyniki badan em-
pirycznych

Artykul skupia sie na ocenie efektywnosci publicznych podmiotéw

leczniczych. W pierwszej czesci zaprezentowano teoretyczne rozwazania nad
efektywnoscia ze szczeg6lnym dowartoSciowaniem koncepcji Zrownowazo-
nej Karty Wynikéw. W drugiej czesci artykutu przedstawiono wyniki badan
empirycznych. Przeprowadzone badania wskazuja, iz poziom efektywnosci
publicznych podmiotow leczniczych jest stosunkowo wysoki. Najwyzej oce-
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niona zostala perspektywa interesariuszy, zas najnizej perspektywa finan-
sowa.

SUMMARY

Effectiveness of public medical entities — results of empirical research

The article concentrates on the evaluation of the effectiveness of public
medical entities. The first part presents the theoretical reflection on the
effectiveness especially the concept of the Balanced Scorecard. The second
part of the article presents the results of empirical research. The study in-
dicates that the level of effectiveness of public medical entities is relatively
high. Top rated was the perspective of stakeholders, and the lowest finan-
cial perspective.
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Rola fizjoterapii w lecznictwie
uzdrowiskowym osob dorostych
w Polsce

WSTEP

Lecznictwo uzdrowiskowe jest dzialem medycyny, w ktérym wykorzy-
stuje sie przede wszystkim lecznicze dzialanie klimatu oraz naturalne su-
rowce lecznicze, stosowane podczas kuracji fizjoterapeutycznej. OczywisScie
stosowane sg takze czynniki i metody lecznicze ogélnie dostepne, jak far-
makoterapia, zabiegi fizjoterapeutyczne - kinezyterapia i fizykoterapia.
W sklad leczenia sanatoryjnego wchodzi takze dieta i psychoterapia.
Uzdrowiska sa szczegdlnym miejscem, gdzie psychoterapia stosowana jest
w wielu aspektach, odnawia biologiczne mozliwosci radzenia sobie z pro-
blemami zyciowymi i wplywa pozytywnie na stan psychiczny pacjenta.
Wykorzystanie wielu metod medycznych i diagnostycznych umozliwia orga-
nizowanie kompleksowego postepowania leczniczego i zapobiegawczego!.

Jedna z wazniejszych metod leczniczych w uzdrowisku jest fizjoterapia.
Zabiegi fizjoterapeutyczne wykorzystuja naturalne procedury lecznicze
(balneoterapia) taczac je z dzialami fizjoterapii dostepnymi poza uzdrowi-
skiem: hydroterapia, fizykoterapia, kinezyterapia i masaze lecznicze2. Ko-
rzystne oddzialywanie na organizm réznorodnych metod fizjoterapeutycz-
nych jest zalezne od prawidlowej pracy fizjoterapeutow. Przygotowanie me-
rytoryczne fizjoterapeutow, stosunek do pacjenta oraz czas, ktéry moga mu

1 A. Katan, A. Kaczorowska, Z. Ignasiak, Sprawno$é fizyczna kobiet oceniana testem seniora
w aspekcie pobytu sanatoryjnego, ,Antropomotoryka”, 2013, 63, 55 - 60.

2 E. Puszczalowska-Lizis, I. Zwiercan, Bezposrednia i odlegta ocena skutecznosci terapii uzdrowi-
skowej 0s6b z dyskopatia ledzwiowa, ,,Postepy Rehabilitacji’, 2016, 1, 33 — 40.
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poswieci¢ — te elementy sa kluczowe, jezeli celem pobytu uzdrowisku ma
by¢ poprawa zdrowia.

Celem artykulu jest podkreslenie roli fizjoterapeutow w lecznictwie
uzdrowiskowym doroslych a takze przedstawienie najwazniejszych przepi-
sow prawnych regulujacych swiadczenia uzdrowiskowe.

1. OBOWIAZUJACE PRZEPISY PRAWNE

Lecznictwo uzdrowiskowe regulowane jest przepisami prawnymi. Naj-
wazniejsze z nich to:

e Rozporzadzenie Ministra Zdrowia w sprawie Swiadczen gwarantowa-
nych z zakresu lecznictwa uzdrowiskowego z dnia 23 lipca 2013 roku
(Dz. U. 2013, poz. 931) z p6zniejszymi zmianami; aktualny tekst rozpo-
rzadzenia znajduje sie¢ w zataczniku do Obwieszczenia Ministra Zdrowia
w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu rozporzadzenia Ministra Zdro-
wia w sprawie swiadczen gwarantowanych z zakresu lecznictwa uzdro-
wiskowego z dnia 9 listopada 2015 roku (Dz. U. 2015, poz. 2027).
Rozporzadzenie okresla wykaz oraz warunki realizacji Swiadczen gwa-
rantowanych z zakresu lecznictwa uzdrowiskowego. Zawarte sa w nim
wymagania dotyczace personelu medycznego, organizacji udzielania
Swiadczen, bazy lokalowej, zywieniowej i zabiegowe;j.

e Zarzadzenie Prezesa Narodowego Funduszu Zdrowia nr 63/2016/DSM

z dnia 29 czerwca 2016 roku w sprawie okreslenia warunkow zawiera-
nia i realizacji umoéw w rodzaju lecznictwo uzdrowiskowe.
Zarzadzenie okresla przedmiot postepowania w sprawie zawarcia i re-
alizacji umowy o udzielanie swiadczen opieki zdrowotnej oraz szczegé6-
lowe warunki umowy o udzielanie swiadczen zdrowotnych — w rodzaju
lecznictwo uzdrowiskowe. Zarzadzenie zawiera zakresy Swiadczen oraz
wykaz zabiegow fizjoterapeutycznych z wykorzystaniem naturalnych
surowcow leczniczych.

e Ustawa o lecznictwie uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach
ochrony uzdrowiskowej oraz gminach uzdrowiskowych z dnia 28 lipca
2005 roku (Dz. U. 2005, poz. 1399) z pdézniejszymi zmianami; aktualny
tekst ustawy znajduje sie w zalaczniku do Obwieszczenia Marszatka
Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu
ustawy o lecznictwie uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach
ochrony uzdrowiskowej oraz gminach uzdrowiskowych z dnia 3 czerw-
ca 2016 roku (Dz. U. 2016, poz. 879).

Ustawa okres§la miedzy innymi zasady oraz warunki prowadzenia i fi-
nansowania lecznictwa uzdrowiskowego, kierunki lecznicze uzdrowisk,
zasady sprawowania nadzoru nad lecznictwem uzdrowiskowym.

e Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 2 kwietnia 2012 roku w spra-
wie okreslenia wymagan, jakim powinny odpowiadac¢ zaklady i urza-
dzenia lecznictwa uzdrowiskowego (Dz. U. 2012, poz. 452).
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2.

Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 lipca 2011 w sprawie kwali-
fikacji wymaganych od pracownikow na poszczegolnych rodzajach sta-
nowisk pracy w podmiotach leczniczych niebedacych przedsiebiorcami
(Dz. U. 2011, poz. 896).

Ustawa o zawodzie fizjoterapeuty z dnia 25 wrzesnia 2015 roku (Dz. U.
2015, poz. 1994).

Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 5 stycznia 2012 w sprawie
sposobu kierowania i kwalifikowania pacjentéw do zaktadéw lecznictwa
uzdrowiskowego (Dz. U. 2012, poz. 14).

Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 5 sierpnia 2016 roku w spra-
wie szczegélowych kryteriow wyboru ofert w postepowaniu w sprawie
zawarcia umoéw o udzielanie §wiadczen opieki zdrowotnej (Dz. U. 2016,
poz. 1372).

PODZIAL I CHARAKTERYSTYKA LECZNICTWA UZDROWISKOWEGO

W obrebie lecznictwa uzdrowiskowego wyrézniamy wiele produktow.

Podzial ten spowodowany jest wymogami zwiazanymi z wiekiem pacjenta
oraz zaawansowaniem schorzen. Wyrézniamy3:

Uzdrowiskowe leczenie szpitalne dzieci w wieku od 3 do 18 lat

Uzdrowiskowe leczenie sanatoryjne dzieci w wieku od 3 do 6 lat pod
opieka dorostych

Uzdrowiskowe leczenie sanatoryjne dzieci w wieku od 7 do 18 lat
Uzdrowiskowe leczenie szpitalne dorostych

Uzdrowiskowe leczenie sanatoryjne dorostych

Uzdrowiskowa rehabilitacja dorostych w szpitalu uzdrowiskowym
Uzdrowiskowa rehabilitacja dorostych w sanatorium uzdrowiskowym

Uzdrowiskowe leczenie ambulatoryjne dorostych i dzieci

Aby wyjecha¢ na leczenie badz rehabilitacje uzdrowiskowa nalezy

otrzymac skierowanie od lekarza pierwszego kontaktu. W skierowaniu le-
karz wskazuje rodzaj leczenia uzdrowiskowego, preferowane polozenie
uzdrowiska (nadmorskie, nizinne, podgorskie, gorskie) lub konkretng pla-
cowke lecznicza. Wybierajac rodzaj leczenia lekarz kieruje sie rozpoznaniem
chorobowym pacjenta, okreslonym miedzynarodowym kodem ICD 10.
W Rozporzadzeniu MZ z dnia S stycznia 2012 wymienione sa rodzaje scho-
rzen kwalifikujace na leczenie badz rehabilitacje sanatoryjna lub szpitalna.

3 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 5 stycznia 2012 w sprawie sposobu kierowania i kwali-
fikowania pacjentéw do zakladéw lecznictwa uzdrowiskowego, Dz. U. 2012, poz. 14.
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Skierowanie nalezy wyslac¢ lub zlozy¢ w Wojewodzkim Oddziale Naro-
dowego Funduszu Zdrowia, zostanie przydzielona placéwka lecznicza oraz
termin leczenia.

Podstawowe roznice miedzy lecznictwem szpitalnym a sanatoryjnym
oraz rehabilitacja szpitalna a sanatoryjna przedstawia tabela 1 oraz tabela
2.

Tabela 1. Podstawowe roznice miedzy uzdrowiskowym leczeniem
sanatoryjnym a szpitalnym dorosltych

Uzdrowiskowe leczenie dorostych

Szpital uzdrowiskowy Sanatorium uzdrowiskowe
Calodobowa op i<'aka lekarska i piele- Calodobowa opieka pielegniarska
gniarska
Jeden lekarz na 50 kuracjuszy Jeden lekarz na 70 kuracjuszy
54 zabiegi, Srednio 3 zabiegi dziennie 54 zabiegi, Srednio 3 zabiegi dziennie
Turnus 21 dniowy Turnus 21 dniowy

Doptlaty kuracjusza do zakwaterowania

Brak doptat pacjenta do pobytu i wyzywienia

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Rozporzadzenia Ministra Zdrowia w sprawie
Swiadczen gwarantowanych z zakresu lecznictwa uzdrowiskowego z dnia 23 lip-
ca 2013 roku (Dz.U. 2013, poz. 931).

Tabela 2. Podstawowe réznice miedzy uzdrowiskowa rehabilitacja
sanatoryjna a szpitalna dorostych

Uzdrowiskowa rehabilitacja dorostych

Szpital uzdrowiskowy Sanatorium uzdrowiskowe
Catodobowa oplekaS 1I(e;arska i pielegniar- Catodobowa opieka pielegniarska
Jeden lekarz na 40 kuracjuszy Jeden lekarz na 70 kuracjuszy

96 zabiegow, Srednio 4 zabiegi dziennie 96 zabiegéw, Srednio 4 zabiegi dziennie

Turnus 28 dniowy Turnus 28 dniowy

Doptaty kuracjusza do zakwaterowania

Brak doplat pacjenta do pobytu i wyZywienia

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Rozporzadzenia Ministra Zdrowia w sprawie
Swiadczen gwarantowanych z zakresu lecznictwa uzdrowiskowego z dnia 23 lip-
ca 2013 roku (Dz. U. 2013, poz. 931).

Poziom finansowania przez pacjenta pobytu w uzdrowisku reguluje
Rozporzadzenie MZ z dnia 23 lipca 2013 roku. Wysokos§¢ doptat zalezy od
standardu pokoju (jedno — lub wieloosobowy, z wezlem higieniczno-sani-
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tarnym lub bez) oraz sezonu - niski (od 1 pazdziernika do 30 kwietnia) lub
wysoki (od 1 maja do 30 wrzes$nia)*.

Odmiennym rodzajem leczenia uzdrowiskowego jest uzdrowiskowe le-
czenie ambulatoryjne dorostych i dzieci. W tym przypadku pacjent organi-
zuje pobyt w uzdrowisku we wlasnym zakresie a rozporzadzenie okresla
tylko wymogi dotyczace organizacji lecznictwa uzdrowiskowego (Tab. 3).

Tabela 3. Ogolna charakterystyka uzdrowiskowego leczenia am-
bulatoryjnego

Uzdrowiskowe leczenie ambulatoryjne

Opieka lekarska i pielegniarska w czasie wykonywania zabiegow

Srednio 2 zabiegi dziennie

Turnus od 6 do 18 dni

Pobyt we wlasnym zakresie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Rozporzadzenia Ministra Zdrowia w sprawie
Swiadczen gwarantowanych z zakresu lecznictwa uzdrowiskowego z dnia 23 lip-
ca 2013 roku (Dz. U. 2013, poz. 931).

W zaleznosci od warunkow klimatycznych uzdrowisk oraz dostepnosci
naturalnych surowcéw leczniczych, uzdrowisko posiada okreslone kierunki
lecznicze. Obecnie w Polsce wyrdzniamy nastepujace kierunki lecznicze
uzdrowisks:

e Choroby ortopedyczno-urazowe

¢ Choroby ukladu nerwowego

e Choroby reumatologiczne

¢ Choroby kardiologiczne i nadci$nienie
e Choroby naczyn obwodowych

e Choroby gérnych drog oddechowych

e Choroby dolnych drég oddechowych

e Choroby uktadu trawienia

e Cukrzyca

e Otylosc

ES

Obwieszczenia Ministra Zdrowia w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu rozporzadzenia Mini-
stra Zdrowia w sprawie Swiadczen gwarantowanych z zakresu lecznictwa uzdrowiskowego
z dnia 9 listopada 2015 roku, Dz. U. 2015, poz. 2027.

Obwieszczenia Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej w sprawie ogloszenia jednolitego
tekstu ustawy o lecznictwie uzdrowiskowym, uzdrowiskach i obszarach ochrony uzdrowiskowej
oraz gminach uzdrowiskowych z dnia 3 czerwca 2016 roku Dz. U. 2016, poz. 879.

3
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e Choroby endokrynologiczne

e Osteoporoza

e Choroby skory

e Choroby kobiece

e Choroby nerek i drég moczowych

e Choroby krwi i ukladu krwiotworczego

e Choroby oka i przydatkow oka

3. PERSONEL MEDYCZNY LECZNICTWA UZDROWISKOWEGO

Obowiazujace przepisy prawne okreslaja niezbedny personel medyczny
bioracy udzial w swiadczeniach uzdrowiskowych. Szczegotowe kwalifikacje
niezbedne do pracy na stanowiskach medycznych okresla Rozporzadzenie
MZ z dnia 20 lipca 2011 roku.

Osoba nadzorujaca prace zespolu rehabilitacyjnego jest lekarz o spe-
cjalnosci dostosowanej do profilu leczenia. Okreslona jest réwniez liczba
kuracjuszy przypadajaca na lekarza w zaleznosci od rodzaju leczenia
uzdrowiskowego, liczba badan lekarskich w turnusie, obchody lekarskie®.

Pielegniarki to nastepna grupa zawodowa wymagana do realizacji kon-
traktu. Przepisy szczegolowo okreslaja rowniez prace pielegniarek — liczba
obchodow pielegniarskich oraz etatow niezbednych do udzielania Swiad-
czen’. Liczba etatow pielegniarskich ustalana jest odrebnymi przepisami -
zgodnie z rozporzadzeniem w sprawie minimalnych norm zatrudnienia.

Placéwki lecznictwa uzdrowiskowego powinny zatrudnia¢ takze specja-
liste do spraw zywienia i dietetyki, poniewaz odpowiednia dieta jest rowniez
czescig leczenia oraz profilaktyki wielu schorzens.

Osoba wykonujaca zabiegi fizjoterapeutyczne to fizjoterapeuta.
W przywolanym wczesniej Rozporzadzenie MZ zawarte sa kwalifikacje do
wykonywania zawodu fizjoterapeuty. W dniu 30 maja 2016 roku weszla
w zycie ustawa o zawodzie fizjoterapeuty, gdzie szczegélowo przedstawione
sa miedzy innymi kwalifikacje do wykonywania tego zawodu®. Niestety nie
ma obecnie przepiséow ustalajacych normy zatrudnienia fizjoterapeutow
w zaleznos§ci od liczby pacjentow oraz charakteru pracy. Z tego powodu
fizjoterapeuci sag przeciazeni praca, przyjmuja bardzo duzo pacjentow
w ciggu jednego etatu, co skutkuje gorsza jakoscia wykonywanych swiad-
czen i mniejsza skutecznoscia leczenia.

6 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 lipca 2011 w sprawie kwalifikacji wymaganych od
pracownikow na poszczegolnych rodzajach stanowisk pracy w podmiotach leczniczych niebeda-
cych przedsiebiorcami, Dz. U. 2011, poz. 896.

7 Tamze.

8 Tamze.

9 Ustawa o zawodzie fizjoterapeuty z dnia 25 wrzesnia 2015 roku (Dz. U. 2015, poz. 1994).
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4. BAZA ZABIEGOWA

Przywolywane poprzednio przepisy prawne okreslaja warunki dotycza-
cej bazy zabiegowej, ktora w placowkach lecznictwa uzdrowiskowego nosi
nazwe Zakladu Przyrodoleczniczego. Zaklad ten powinien znajdowac sie
w miejscu udzielania §wiadczen lub nie dalej jak 500 m od miejsca udziela-
nia Swiadczen oraz nie posiadaé barier architektonicznych — baza powinna
by¢ dostosowana dla oséb niepelnosprawnych, w tym poruszajacych sie na
wozkach inwalidzkich. Na stanowiskach zabiegowych powinna by¢ instala-
cja przywolawczalo.

Rozporzadzenie MZ z dnia 2 kwietnia 2012 roku okresla szczegolowe
wymagania dotyczace Zakladu Przyrodoleczniczego. Sala kinezyterapii po-
winna stanowi¢ odrebne pomieszczenie; dokladnie okreslone jest niezbedne
wyposazenie sali kinezyterapeutycznej. Zaklad Przyrodoleczniczy powinien
posiadac¢ sale do terapii indywidualnej, rowniez wyposazone w niezbedny
sprzet. Osobnym pomieszczeniem powinien byé gabinet masazu lecznicze-
go.

W zaleznosci od profilu leczniczego w bazie zabiegowej powinny znaj-
dowacé¢ sie okreslone urzadzenia z dziedziny hydroterapii, balneoterapii
i fizykoterapii.

W placowcee lecznictwa uzdrowiskowego niezbedne sa sale wypoczyn-
kowe, oddzielne dla kobiet i mezczyzn o okreslonej powierzchni przypadaja-
cej na jedng osobe i liczbie lezanek w zaleznosci od rodzaju zabiegu!l.

W rozporzadzeniu wymieniony jest rowniez rodzaj materialu na po-
sadzki i Sciany, obecno$¢ poreczy i uchwytéw przy wannach, instalacja
przywotawcza na stanowiskach zabiegowych, zegar w kazdym pomieszcze-
niu zabiegowym oraz ciepla i zimna woda na stanowiskach hydro — i bal-
neoterapii. Okreslone sa takze wymogi dotyczace pomieszczen higieniczno-
sanitarnych. W Zaktadzie Przyrodoleczniczym powinna dziata¢ wentylacja.
Rodzaj wentylacji zalezy od rodzaju wykonywanych zabiegow. W widocznym
miejscu winny by¢ wywieszone przepisy porzadkowe, oznakowania i infor-
macje o zabiegach.

Rozporzadzenie okresla rowniez szczegoétowo pijalnie wod mineralnych,
teznie, park zdrojowy, basen leczniczy i rehabilitacyjny, wybrzeze morskie
oraz podziemne wyrobisko gérnicze!2.

5. ZABIEGI FIZJOTERAPEUTYCZNE

Zabiegi fizjoterapeutyczne, ktoére kuracjusz otrzymuje w uzdrowisku
okreslone sg kodem Miedzynarodowej Klasyfikacji Procedur Medycznych —
ICDO9. Jezeli zabieg nie wystepuje na liScie zabiegéw okreslonych kodem

10 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 2 kwietnia 2012 roku w sprawie okreslenia wymagan,
jakim powinny odpowiada¢ zaklady i urzadzenia lecznictwa uzdrowiskowego, Dz. U. 2012, poz.
452.

11 Tamze.

12 Tamze.
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ICD9 nie jest refundowany przez Narodowy Fundusz Zdrowia. Zakres pro-
cedur fizjoterapeutycznych jest zawarty pod numerem 93 — Fizykoterapia,
respiratoroterapia, rehabilitacja i zabiegi pokrewne.

W przepisach okreslona jest Srednia iloS¢ zabiegow dziennie przypada-
jaca na jednego kuracjusza i calkowita iloS¢ zabiegow. W leczeniu uzdrowi-
skowym szpitalnym i sanatoryjnym pacjent otrzymuje Srednio trzy zabiegi
dziennie i co najmniej piecdziesiat cztery zabiegi lacznie na caly turnus.
W uzdrowiskowej rehabilitacji liczba ta wynosi odpowiednio cztery i dzie-
wieédziesiat sze§¢. W leczeniu ambulatoryjnym pacjent korzysta z mini-
mum dwoéch zabiegéw dziennie. Obowiazuje szesciodniowy tydzien zabiego-
wy. Niedziele i Swieta sa dniami wolnymi od zabiegéw. Swieto przypadajace
w czasie turnusu nie zmienia jednak ogélnej liczby zabiegéw, ktére pacjent
ma otrzymac1s.

Jeden zabieg dziennie w lecznictwie uzdrowiskowym jest o zabieg
z uzyciem naturalnych surowcow leczniczych. Zgodnie z Zarzadzenie Preze-
sa NFZ , proces leczenia powinien by¢ prowadzony w oparciu o surowce
naturalne wydobywane z obszaru, dla ktorego sporzadzono operat uzdrowi-
skowy gminy”. Czyli miejscem wydobywania naturalnego surowca leczni-
czego musi by¢ gmina uzdrowiskowa. Do naturalnych surowcéw zaliczamy:
wody lecznicze, gazy lecznicze i peloidy (borowiny).

Zarzadzenie Prezesa NFZ przedstawia liste zabiegow z uzyciem natu-
ralnych surowcéow leczniczychl4:

¢ Indywidualne ¢wiczenia w basenie z woda lecznicza
e Zbiorowe ¢wiczenia w basenie z woda lecznicza

e Inhalacje w naturalnych komorach solankowych (kopalnie soli), w tym
nocne

e Inhalacje indywidualne: ultradzwiekowe naturalne, solankowe, pneu-
matyczne,

e Inhalacje aerozolowo-wibracyjne, w kabinie zabiegowej, Schnitzlera
e Inhalacja solankowa w mikroklimacie okototezniowym

e Zawijania i oklady borowinowe czeSciowe i catkowite

e Fasony borowinowe

e Maseczki borowinowe

e Tampony borowinowe

e Wlewy borowinowe doodbytnicze

e Jontoforeza borowinowa

e Galwanoborowina

13 Zarzadzenie Prezesa Narodowego Funduszu Zdrowia nr 63/2016/DSM z dnia 29 czerwca
2016 roku w sprawie okreslenia warunkéw zawierania i realizacji uméw w rodzaju lecznictwo
uzdrowiskowe.

14 Tamze.
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e Kapiel borowinowa
e Kapiel peretkowo-borowinowa
o Kapiel w zawiesinie borowinowej

e Kapiel: kwasoweglowa, siarczkowa, siarkowodorowa, fluorkowo-siark-
owa, radonowo-siarkowa, jodobromowa, radonowa w wodzie radoczyn-
nej, solankowa catkowita i czesciowa, solankowo-borowinowa catkowita
i czeSciowa,

e Sucha kapiel w naturalnym CO2
e Plukanie jamy ustnej, oka lub przyzebia woda lecznicza

e Krenoterapia

6. ROLA FIZJOTERAPII W LECZNICTWIE UZDROWISKOWYM

Turnusy sanatoryjne, jako jedna z nielicznych metod, umozliwiaja po-
laczenie czynnikéw powszechnie dostepnych, jak kinezyterapia i fizykotera-
pia z czynnikami naturalnymi, swoistymi dla danego uzdrowiska. Umozli-
wia to organizowanie w wyjatkowy sposob kompleksowego postepowania
leczniczego i profilaktycznegols.

Jedna z wazniejszych metod terapeutycznych stosowanych w lecznic-
twie uzdrowiskowym jest fizjoterapia. Kuracjusze przyjezdzaja do uzdrowi-
ska przede wszystkim po zabiegi fizjoterapeutyczne. W codziennym zyciu
czesto brakuje czasu na dbanie o siebie, korzystanie z rehabilitacji. Dodat-
kowo czas oczekiwania na zabiegi w rehabilitacji ambulatoryjnej, dostepne;j
w przychodniach rehabilitacyjnych jest bardzo dtugi, nierzadko wynosi po-
nad rok. Zabiegi platne nie sa dostepne dla wszystkich z powodéw finanso-
wych. Aby zabiegi fizjoterapeutyczne odniosty nalezyty skutek, trzeba wzigc
serie zabiegobw, minimum dziesieciodniowa, co zwieksza koszty ewentualnej
platnej terapii. Turnusy sanatoryjne trwaja 21 dni w leczeniu uzdrowisko-
wym i 28 dni w rehabilitacji uzdrowiskowej. Dni zabiegowych jest odpo-
wiednio: 18 i 24. Zwieksza to mozliwos¢ zniwelowania dolegliwosci i popra-
wy zdrowial®.

Zabiegi sa wykonywane przez wykwalifikowany personel medyczny — fi-
zjoterapeutow. Ustawa o zawodzie fizjoterapeuty stanowi, ze zawod fizjote-
rapeuty jest samodzielnym zawodem medycznym. Ustawa okresla réwniez
zasady wykonywania zawodu fizjoterapeuty, uzyskiwania prawa wykony-
wania zawodu, ksztalcenia zawodowego i podyplomowego oraz odpowie-
dzialnosci zawodowej fizjoterapeuty. Srodowisko fizjoterapeutéw ma nadzie-
je na dalsze rozporzadzenia regulujace wykonywanie zawodu dotyczace

15 M. Zgorzalewicz-Stachowiak, K. Zenczak, L. Tomczewska, Z. Bartkowiak, Zastosowanie kom-
pleksowej fizjoterapii w uszkodzeniu splotu ramiennego prowadzonej w warunkach uzdrowi-
skowych, ,Fizjoterapia”, 2013, 21,3 - 11.

1% 1. Ponikowska, D. Ferson, Nowoczesna medycyna uzdrowiskowa, MEDIPRESS, Warszawa
2009.



136 Aleksandra Katan, Antonina Kaczorowska

norm zatrudnienia, norm obciazenia zabiegami na osobe oraz wynagrodze-
nia.

Dotychczas w lecznictwie uzdrowiskowym brak jest wymienionych
wczesniej regulacji. Nie okreslono, jak to ma miejsce w przypadku lekarzy
czy pielegniarek, dopuszczalnej liczby pacjentow przypadajacych na jednego
fizjoterapeute, ilosci zabiegow mozliwych do wykonania tak, aby zabieg byt
wykonany prawidlowo a pacjent byt bezpieczny. Rozporzadzenie MZ z dnia
5 sierpnia 2016 w sprawie szczegélowych kryteriow wyboru ofert okresla
jednak jako dodatkowo oceniany warunek liczbe fizjoterapeutéow przypada-
jacych na liczbe kuracjuszy. Zgodnie z rozporzadzeniem powinien przypa-
dac¢ jeden fizjoterapeuta na 10 pacjentéw, dodatkowe punkty mozna uzy-
skac jesli jest to magister fizjoterapii badz specjalista fizjoterapiil?. W dniu
dzisiejszym jest to warunek dodatkowo oceniany, ale moze w przysztosci
stanie sie wymogiem, ktory poprawi komfort pracy fizjoterapeuty i jego sku-
tecznosc¢ a takze jakos¢ wykonywanych swiadczen i bezpieczenstwo pacjen-
ta.

Rola fizjoterapii, a wiec takze fizjoterapeutéw, w lecznictwie uzdrowi-
skowym jest bardzo duza. To zabiegi fizjoterapeutyczne oraz balneoterapeu-
tyczne sa podstawa leczenia oraz rehabilitacji w uzdrowisku. Nalezy dazyé
zatem do jak najwyzszej jakosci udzielanych swiadczen.

ZAKONCZENIE

Lecznictwo uzdrowiskowe jest ostatnio bardzo popularne, gdyz ma cha-
rakter kompleksowy — stosuje wiele metod leczniczych, takze opartych na
naturalnych surowcach leczniczych, wzbogaconych o zajecia rekreacyjno-
wypoczynkowel8. Polega na zorganizowanym postepowaniu, w ktorym wy-
korzystuje sie bodzcowe oddzialywanie na ustréj naturalnych tworzyw lecz-
niczych, klimatu, piekna przyrody oraz fizykalnych metod leczniczych. Zale-
ta lecznictwa uzdrowiskowego jest brak skutkow ubocznych form leczenia.
Leczenie to prowadzi si¢ w uzdrowiskach19.

Celem leczenia uzdrowiskowego jest leczenie choréb przewlektych, re-
habilitacja oraz utrwalanie uprzednio uzyskanych wynikéw leczenia20.

Fizjoterapeuci sa jedna z medycznych grup zawodowych pracujacych
z kuracjuszami w uzdrowiskach. Od ich pracy zalezy bardzo wiele — zmniej-
szenie lub calkowite zniesienie dolegliwosci trapiacych pacjentow. Jest to
zawodd, ktory zostal uznany jako samodzielny niedawno (31 maja 2016), ale
doceniany jest juz od lat przez pacjentéw. Dobry fizjoterapeuta potrafi po-

17 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 5 sierpnia 2016 roku w sprawie szczegétowych kryte-
riow wyboru ofert w postepowaniu w sprawie zawarcia umoéw o udzielanie Swiadczen opieki
zdrowotnej, Dz. U. 2016, poz. 1372.

18 B. Ostrowska, Z. Sadocha, J. Skolimowski, Ocena zaburzenn stabilnosci postawy u 0s6b
w starszym wieku leczonych uzdrowiskowo, ,Ortopedia, Traumatologia, Rehabilitacja”, 2006,
4(6), 441 — 448.

19 A. Katan, Z. Ignasiak, A. Kaczorowska, Ocena zakresu ruchomosci wybranych stawéw u kobiet
w wyniku leczenia sanatoryjnego, ,Acta Balneologica”, 2015, 2(140), 115 - 121.

20 M. A. Mrozek-Gasiorowska, Ocena efektywnosci klinicznej lecznictwa uzdrowiskowego — prze-
glad literatury, ,Rehabilitacja Medyczna”, 2011, 15(3), 29 — 34.
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moéc w przypadku wielu schorzen. Stanowi to o waznej roli fizjoterapeuty
W usprawnianiu pacjentéw w uzdrowiskach.
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STRESZCZENIE

Rola fizjoterapii w lecznictwie uzdrowiskowym osdob dorostych w Pol-
sce

W artykule scharakteryzowano specyficzny dzial medycyny — lecznictwo
uzdrowiskowe oraz wykorzystywane metody leczenia. Stosowanie wielu
czynnikéw leczniczych warunkuje kompleksowos¢ postepowania lecznicze-
go, diagnostycznego oraz profilaktyki. Proces ten wymaga zaangazowania
roznorodnego personelu medycznego: lekarzy, pielegniarek, dietetyka, psy-
chologa oraz fizjoterapeutow.

Fizjoterapeuci wykonuja zabiegi lecznicze a od ich wiedzy, prawidlowe;j
pracy zaleza efekty leczenia i poprawa zdrowia kuracjuszy. Ze wzgledu na
to, ze =zabiegi fizjoterapeutyczne sa podstawa leczenia i rehabilitacji
w uzdrowiskach, rola fizjoterapeutéw w lecznictwie uzdrowiskowym jest
wiodaca.

SUMMERY

The importance of physiotherapy for adults in spa treatment in Poland

The article characterizes a specific department of medicine which is
spa treatment and the methods used there. Implying many therapeutic
factors determines the comprehensiveness of the procedures in health
treatment, diagnostics and prevention. Such a process requires involving a
wide range of qualified medical staff: doctors, nurses, dietitians, psycholo-
gists and physiotherapists.

Physiotherapists perform health treatment and a lot depends on their
knowledge and proper performance, which means that it influences healing
effects and the general improvement of patients’ health. As physiotherapeu-
tic treatments are the basis of healing and rehabilitation in health resorts
the role of physiotherapists in spa treatment is crucial.
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Budzet obywatelski, jako instrument
partycypacji spolecznej w miescie
Jelenia Gora

WSTEP

Zmiany zachodzace we wspoélczesnym Swiecie takie jak globalizacja,
wszechogarniajaca konkurencja, informatyzacja, a przede wszystkim wzrost
Swiadomosci spolecznej wymuszaja na przedsiebiorstwach produkcyjnych
i ustugowych, jak réwniez na administracji publicznej modyfikacje podej-
Scia do zarzadzania.

Coraz czeSciej uwage zwraca sie na niematerialne zasoby, nieformalne
instytucje czy spoleczny kontekst procesow rozwoju. Podmioty lokal-
ne/regionalne coraz bardziej angazuja sie w dzialania na rzecz rozwoju re-
gionalnego, a znaczenie dialogu spolecznego i partnerstwa publiczno-pry-
watnego jest coraz mocniej eksponowane. Akcentuje sie znaczenie kapita-
low terytorialnych, integracji i partycypacji spoteczne;j!.

Celem artykulu jest przedstawienie idei i celéow partycypacji spotecznej,
a w szczegoOlnosci charakterystyki budzetu obywatelskiego, jako narzedzia
zarzadzania wykorzystywanego do stymulacji rozwoju lokalnego na przy-
kladzie miasta Jelenia Gora.

W rozdziale pierwszym omoéwiono idee partycypacji spotecznej, metody
i narzedzia zarzadzania rozwojem lokalnym, ze szczegbélnym uwzglednie-
niem narzedzia, jakim jest budzet obywatelski. Przedstawiono mozliwe po-
zytywne i negatywne skutki jego wdrazania.

W rozdziale drugim zaprezentowano funkcjonowanie budzetu obywatel-
skiego w mieScie Jelenia Goéra na przestrzeni lat 2013-2016, przedstawiajac

1 A. Nowakowska, Nowoczesne metody i narzedzia zarzadzania rozwojem lokalnym i regionalnym,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 2015, s. 7.
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zwycieskie projekty oraz zasady ich wyboru, a takze zalozenia budzetu par-
tycypacyjnego dla miasta Jeleniej Géry na rok 2017.

W ostatniej czesci artykutu, autor dokonuje podsumowania i proponuje
wnioski.

1. PARTYCYPACJA SPOLECZNA — ISTOTA, CELE, NARZEDZIA

Partycypacja spoleczna to aktywny udzial obywateli w funkcjonowaniu
np. miasta, gminy, dzielnicy. Jest to proces, w ktérym dwie lub wiecej stron
wspoéldzialaja razem przygotowujac plany, realizujac okreslona polityke,
podejmujac decyzje. Cecha charakterystyczna partycypacji jest aktywny
udzial wszystkich partneréw, ktérzy biora udzial w procesie wspéldziatania.
Aktywnos¢ obywateli wyraza sie w zdolnosci do samoorganizowania sie, aby
osiagnac wczesniej zalozone cele2.

Fundamentem partycypacji spolecznej jest Konstytucja Rzeczypospoli-
tej Polskiej. W jej preambule znajduje sie zapis: ustanawiamy Konstytucje
Rzeczypospolitej Polskiej, jako prawa podstawowe dla panstwa oparte na
poszanowaniu wolnosci i sprawiedliwosci, wspéldziataniu wtadz, dialogu
spotecznym oraz na zasadzie pomocniczosci umacniajacej uprawnienia
obywateli i ich wspélnots.

W tradycyjnym ujeciu partycypacja spoleczna oznacza udzial obywateli
w formulowaniu celéw i realizacji polityki, co wczesniej zarezerwowane bylo
do wylacznych kompetencji wladzy samorzadowej. W rzeczywistosci jednak
dotyczy ona decyzji, ktore ostatecznie podejmowane sa nie przez obywateli,
a przez osoby posiadajace demokratyczna legitymizacje wladzy, jedynie przy
udziale (mniejszym badz wiekszym) mieszkancow?.

W nowoczesnym ujeciu partycypacja w zarzadzaniu jednostkami samo-
rzadu terytorialnego oznacza nie tylko udzial réznych grup spotecznych
w formutowaniu celow, polityk spotecznych czy strategii, ale przede wszyst-
kim udzial tych grup w podejmowaniu decyzji i realizacji wspélnie opraco-
wanej polityki publicznej. Fundamentem dzialania samorzadu lokalnego
staje sie tworzenie odpowiedniego klimatu do dobrowolnej wspolpracy réz-
nych podmiotéw i uczestnikéw zycia spoleczno-gospodarczego, co stuzy
realizacji wspolnie zalozonych celows.

Partycypacja spoleczna ma za zadanie wspomoéc przy realizacji glow-
nych celow/zadan, ktére mozna podzieli¢ na trzy podstawowe grupy®:

2 J. Kwiatkowski, Partycypacja spoteczna i rozwdj spoteczny, Agencja Wydawniczo-reklamowa
MT, Warszawa 2003, s. 9.

3 Ustawa z dnia 2 kwietnia 1997 r. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, Dz. U. 1997 nr 78 poz.
483.

4 E. Boryczka, Partycypacyjne instrumenty zarzadzania jednostkami samorzaqdu terytorialnego,
[w:] A. Nowakowska (red.), Nowoczesne metody i narzedzia zarzadzania rozwojem lokalnym
i regionalnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 2015, s. 42.

5 Ibidem, s. 42-43.

6 J. Kot, Zarzadzanie rozwojem gmin a praktyka planowania strategicznego, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, L6dz 2003, s. 227-233.
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e Cele o charakterze psychologicznym (zwiazane z indywidualnym rozwo-
jem czlonkéw spotecznosci lokalnej, a w nich m.in. proces samorealiza-
cji i humanizacji pracy, motywacja, poczucie godnosci i przynaleznosci
do grupy);

e Cele o charakterze spoteczno-politycznym (poprawa klimatu spoteczne-
go, redukcja konfliktéw spolecznych, wzrost poziomu identyfikacji
mieszkancow ze wspolnotg, zwickszenie demokratyzacji zarzadzania
w jednostkach samorzadu terytorialnego);

e Cele o charakterze ekonomicznym (zwigazane ze wzrostem kreatywnosci,
efektywnosci, wieksze zaangazowanie uczestnikéw procesu partycypa-
cyjnego). Poprzez realizacje tego celu nastepuje wzrost wartosci zaso-
bow lokalnych, a tym samym wzrost korzysci dla danej spotecznosci.

W procesie partycypacji dziatania publiczne realizowane przez jednostki
samorzadu terytorialnego staja sie bardziej zrozumiatle i czytelne dla miesz-
kancow, natomiast poprzez poznanie i zrozumienie potrzeb obywateli samo-
rzad moze na nie skuteczniej odpowiadaé. Mieszkancy dzieki odpowiedniej
kampanii informacyjnej sa lepiej poinformowani o planach i zamierzeniach
samorzadu terytorialnego, majac mozliwoS¢ zapoznania sie z nimi juz na
wczesnym etapie procesu decyzyjnego — moga je poprze¢ lub odméwic¢ im
poparcia’.

1.1. Budzet obywatelski, jako instrument partycypacyjnego za-
rzadzania publicznego

W zarzadzaniu partycypacyjnym wykorzystuje sie rozne techniki i na-
rzedzia m.in. konsultacje spoteczne, warsztaty charrette czy budzet party-
cypacyjny. Na potrzeby niniejszego artykulu przyblizono ostatni z nich -
budzet partycypacyjny (obywatelski).

Budzet partycypacyjny (BP), ktéry w Polsce czesto nazywany jest oby-
watelskim, to proces wspotdecydowania o rozdzieleniu pewnej puli Srodkow
publicznych na konkretne cele®. B. Wampler przyjal, ze budzet partycypa-
cyjny jest procesem podejmowania decyzji, poprzez ktéry obywatele dysku-
tuja i negocjujq nad dystrybucjq publicznych zasobow?. Z kolei G. Allegretti
stwierdzil, ze budzet partycypacyjny jest jedna z form demokracji uczestni-
czacej na poziomie lokalnym, gdzie w wyniku otworzenia sie aparatu pan-
stwowego na mieszkancéw stwarza sie mozliwos¢ nie tylko podejmowania
decyzji w zakresie zarzadzania Srodkami publicznymi danej jednostki, ale
takze dopuszcza sie obywateli do dyskusji nad propozycjami budzety, wia-
czajac tym samym obywateli do udzialu w projektowaniu budzetu na kaz-

7 E. Boryczka, Partycypacyjne instrumenty... op. cit., s. 44.

8 W. Keblowski, Budzet partycypacyjny. Krétka instrukcja obstugi, Instytut Obywatelski, Warsza-
wa 2013, s. 8.

9 B. Wampler, A Guide to parcipatory budgeting, [w:] A. Shah (red.), Participatory budgeting,
Worldbank 2007, s. 21.
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dym jego etapiel®. Ciekawy punkt widzenia przedstawila A. Rytel, wg niej
celem powstania budzetu partycypacyjnego jest: uspotecznienie procesu
budzetowania na poziomie lokalnym. Catoroczny plan finansowy jest w dal-
szym ciagu formalnie przyjmowany w drodze uchwaty organu stanowigcego
danej jednostki lokalnej, jednakze mieszkaricy maja wplyw na to, jakie in-
westycje publiczne powinny by¢ traktowane priorytetowo!l.

Mozna wyréoznic¢ kilka podstawowych charakterystyk, ktére odréozniaja
budzet partycypacyjny od innych praktyk angazujacych mieszkancow!2:

o Integralna czesScia jego tworzenia jest publiczna dyskusja miedzy
mieszkancami, ktérzy rozmawiaja ze soba na specjalnie zorganizowa-
nych zebraniach lub na forach. Dialog miedzy mieszkancami jest spra-
wa kluczowa w pozniejszych kontaktach z urzednikami;

o Dyskusja w ramach budzetu partycypacyjnego dotyczy jasno okreslo-
nych, ograniczonych srodkéw finansowych;

e Budzet partycypacyjny nie jest ograniczony do jednej dzielnicy, osiedla
czy instytucji, zwykle gléwnie w poczatkowym etapie tworzenia odbywa
sie na poziomie ogélnomiejskim (projekty realizowane na poziomie zbyt
lokalnym moga skutkowaé¢ dominacja partykularnych intereséw poje-
dynczych grup spolecznych lub opcji politycznych);

e Wyniki glosowania nad projektem budzetu partycypacyjnego sa wiaza-
ce, co w znacznym stopniu odréznia go choc¢by od konsultacji spolecz-
nych; wybrane inwestycje sa realizowane;

e Budzet partycypacyjny nie jest procesem jednorazowym, ale dlugofalo-
wym — jest przygotowywany co roku.

1.2. Budzet partycypacyjny w Polsce i na Swiecie

Pierwszy budzet partycypacyjny powstal w latach dziewiecdziesiatych
ubieglego wieku w brazylijskim Porto Alegre, ponadmilionowej stolicy stanu
Rio Grande do Sul. Budzet partycypacyjny zostal tam wprowadzony po dos¢
diugim okresie przygotowawczym, jako inicjatywa oddolna, ktéra uzyskata
silne poparcie wtadz lokalnych13.

W Europie, jako pierwsze idee budzetu partycypacyjnego dostrzegly
miasta Wielkiej Brytanii, Francji, Hiszpanii, Wloch i Niemiec. Budzet oby-
watelski wprowadzaly rowniez dzielnice duzych miast m. in. Berlina, Lon-

10 G. Allegretti, Najczesciej zadawane pytania dotyczace budzetu partycypacyjnego, Fundacja
Pracownia Badan i Innowacji Spolecznych ,Stocznia”, Warszawa 2012, s. 3, za: A. Kuriata, Bu-
dzet partycypacyjny, jako przejaw demokracji uczestniczacej w samorzadzie lokalnym, Prace
Naukowe Wydzialu Prawa, Administracji i Ekonomii Uniwersytetu Wroctawskiego,
E-Monografie nr 40, Wyd. Prawnicza i Ekonomiczna Biblioteka Cyfrowa, Wroctaw 2013, s. 35.

11 A, Rytel-Warzocha, Budzet obywatelski, jako nowa forma spotecznej partycypaciji, [w:] J. H.
Szlachetko i inni, (red.), Disputatio. Udzial podmiotéw spoza administracji publicznej w realiza-
cji zadan jednostek samorzadu terytorialnego, Przeglad Naukowy, Tom XV, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 67.

12 W. Keblowski, Budzet partycypacyjny... op. cit., s. 8-9.

13 Ibidem, s. 11.
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dynu, Paryza i Rzymu. W S§rednich miastach budzet ten realizowano na
calym ich obszarze, a z czasem widzac pozytywne efekty, jakie przynosit
budzet obywatelski zainteresowaly sie nim nawet mate gminy m. in. wloskie
Grottamare czy Altidonal#4. Europejscy politycy w idei budzetu partycypa-
cyjnego upatrywali sposobu na zblizenie sie¢ do mieszkancow. W kilku kra-
jach przeprowadzono nawet zmiany legislacyjne majace na celu wprowa-
dzenie utatwien dla obywatelils. Liczba miast zainteresowanych realizacja
BP stale rosnie i wyrazana jest juz w tysiacach!16.

W Polsce analizowany instrument, jakim jest budzet partycypacyjny
pojawit sie po raz pierwszy dopiero w latach 2011-2012, a prekursorem w
tej dziedzinie bylo miasto Sopot!7. Sam pomyst zostal zainicjowany w 2010
r. przez Sopocka Inicjatywe Rozwojowa, ale nie spotkatl sie od razu z akcep-
tacja wladz miejskich, niemniej jednak dzieki wzmozonym dziataniom edu-
kacyjnym i promocyjnym podjetym przez Sopocka Inicjatywe Rozwojowa,
Rada Miejska przeglosowala przyjecie rezolucji wprowadzajacej mechanizm
budzetu partycypacyjnego!8. Zapisano plan poddania obywatelskiemu wy-
datkowaniu nieco ponizej 1% ogotu wszystkich wydatkéw budzetu miasta
(ok. 3 mln ztotych). Powolano réwniez dorazna Komisje Rady Miasta ds.
budzetu obywatelskiego, ktéra zajela sie przygotowaniem procedury prze-
prowadzenia budzetu partycypacyjnego w Sopocie!®.

Z roku na rok koncepcja budzetu obywatelskiego znajdowata w Polsce
coraz wiecej zwolennikow. Do roku 2013 juz co najmniej 40 miast realizo-
walo budzet partycypacyjny, planujac czes¢ wydatkow na 2014 rok. Budze-
ty partycypacyjne realizowane w polskich miastach przyjety gltownie forme
konkursu na oddolne projekty, ktore zglaszane sa przez mieszkancow,
a finansowane sa z wydzielonej czesci budzetu — zwykle okolo 1% budzetu
catego miasta. Warto wspomnie¢ réwniez o tym, ze budzety partycypacyjne
moga by¢ realizowane wedhug innej zasady, zakladajacej analize calych fi-
nans6w miasta czy danej instytucji publicznej. Wowczas mieszkancy nie
tylko daza do zaspokojenia wlasnych potrzeb, ale rowniez ucza sie global-
nego spojrzenia na budzet i problemy redystrybucji finanséw publicznych,
na skutek czego moga stac sie bardziej Swiadomymi obywatelami i partne-
rami dla rzadzacych?20.

14 Budzet Obywatelski, Historia BO w Polsce i Europie, [http:/ /budzetobywatelski.ug.rejowiec.pl/
historia-bo-w-polsce-i-europie/], (21.11.2016).

15 M. Burchard-Dziubinska, Budzet obywatelski, jako partycypacyjna forma wspoétrzqdzenia, [w:]
B. Kryk, (red.), Gospodarka Regionalna i Miedzynarodowa, T 2. Wydawnictwo Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecinskiego, Szczecin 2014, s. 201.

16 M. Chustecka, Budzet partycypacyjny w Europie, [http://ngo.chorzow.eu/_DOKUMENTY/bud
zet_partycy-pacyjny_w_europie.pdf], (22.11.2016).

17 M. Poniatowicz, Kontrowersje wokoét idei budzetu partycypacyjnego, jako instrumentu finanséw
lokalnych, [w:] T. Framulska, K. Znaniecka, (red.), Finanse — problemy — decyzje 2014. Cz. 1,
Wydanictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2014, s. 178.

18 M. Szranowicz-Kusz, Budzet Partycypacyjny. Jak mieszkaricy moga wspétdecydowaé o budze-
cie miasta?, [http://centrumwspolpracy.org.pl/wp-content/uploads/2014/11/budzet-partycyp
acyjny.pdf], (28.11.2016).

19 Ibidem, (28.11.2016).

20 Tbidem, (28.11.2016).
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1.3. Budzet partycypacyjny zalety i wady

Wprowadzenie budzetu partycypacyjnego moze przyniesé korzysé za-
rowno mieszkancom, organizacjom pozarzadowym, lokalnemu samorzado-
wi, jak i sektorowi prywatnemu?!. Korzysci dla wtadz lokalnych to miedzy
innymi?22:

¢ Umocnienie legitymizacji wladzy poprzez rozwéj dialogu i poprawe ko-
munikacji z mieszkancami;

o Zwigckszenie efektywnosci procesu alokacji Srodkéw publicznych;

e Budowanie zgody spolecznej — przedstawiciele gmin czy dzielnic musza
osiggnac porozumienie w kwestii priorytetow budzetowych;

e Promowanie idei dobrego rzadzenia — upublicznienie procesu tworzenia
budzetu przyczynia sie do wiekszego zrozumienia pracy urzednikéw
i samorzadowcow, mieszkancy maja szanse poznac trudnosci i prze-
szkody, jakie napotykaja w swojej pracy przedstawiciele wtadz. Rowno-
cze$Snie wprowadzenie elementow konsultacyjnych do procesu tworze-
nia budzetu przyczynia sie do zwiekszenia swiadomosci i odpowiedzial-
nosci urzednikow;

o Zwiekszenie aktywnosci obywatelskiej;

¢ Podniesienie spéjnosci spotecznej — poprzez laczenie oséb z réznych
Srodowisk w procesie podejmowania decyzji na temat wlasnej dzielnicy
oraz poprzez dyskusje na temat potrzeb i mozliwosci calej lokalnej spo-
lecznosci;

e Wzmocnienie przejrzystosci dzialania — przyblizenie mieszkanicom za-
sad funkcjonowania lokalnej wtadzy oraz sposobu rozdysponowywania
Srodkéw pochodzacych z podatkéow.

Posrod korzysci dla mieszkancow mozna wyréznic23:

e Latwy dostep do informacji na temat ilosci srodkéw w budzecie pocho-
dzacych z podatkéw, wydatkow i prognoz budzetowych;

e Mozliwos¢é partycypacji w podejmowaniu decyzji dotyczacych zycia lo-
kalnej spotecznosci;

e Zaangazowanie mieszkancow w rozwoj miast czy swojej dzielnicy;

o Zwiekszenie zrozumienia i wzrost tolerancji miedzy réznymi grupami
spotecznymi.

21 Participatory Budgeting Unit, Participatory Budgeting in the UK: Tool Kit, umieszczona w wersji
polskojezycznej pod adresem [http://www.maszglos.pl/wp-content/uploads/2013/06/Budzet-
partycypacyjny-w-Wielkiej-Brytanii.pdf], (28.11.2016).

22 Ibidem, (28.11.2016).

23 Ibidem, (28.11.2016).
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Obserwacja i analiza wykorzystania budzetu partycypacyjnego w pol-
skim systemie finanséw lokalnych pozwala réwniez na identyfikacje pew-
nych wad i dysfunkcji w tym zakresie. Dotycza one przede wszystkim mar-
ginalnego znaczenia budzetu partycypacyjnego w finansach publicznych
(zwykle jest to tylko symboliczna czes¢ wydatkéw ogoédlem), gdzie decyzje
dotyczace kluczowych wydatkow na duze inwestycje (pochtaniajace znaczna
czeS¢ budzetu), czesto sa podejmowane bez konsultacji spotecznych. Pod-
kresli¢ rowniez nalezy, ze w procesie budzetowania partycypacyjnego istnie-
je jednak wyrazna dominacja ‘strony urzedniczej’, ktéra zwykle ustala za-
sady, procedury i kryteria BP, a sposéb ich ustalania czesto budzi watpli-
wosci mieszkancow. Zdarzaja sie rowniez przypadki lamania kluczowej za-
sady budzetowania partycypacyjnego tj. wiazacego charakteru BP, gdzie
wladze samorzadowe uznaniowo i arbitralnie uwzgledniaja wybrane propo-
zycje inwestycji wskazanych do realizacji przez mieszkancow?2+.

2. BUDZET PARTYCYPACYJNY W MIESCIE JELENIA GORA NA PRZE-
STRZENI LAT 2013-2017

Szanse na wykorzystanie potencjalu mieszkancéow dostrzeglo rowniez
miasto Jelenia Goéra. Inicjatywe utworzenia w Jeleniej Goérze budzetu oby-
watelskiego podjeto po raz pierwszy Stowarzyszenie Goduszyn2® w roku
2013. Zaproponowalo ono lokalnym wladzom spotkanie konsultacyjne ma-
jace na celu oméwienie gléwnych zatozen projektu BP. W wyniku negocjacji
pierwsze Srodki na budzet obywatelski zaplanowano w 2014 r., byly to
srodki opiewajace na kwote 150 tys. zl (kwota ta zostala ujeta w budzecie
miasta Jeleniej Gory, jako rezerwa na realizacje inwestycji — zadania inwe-
stycyjne realizowane z inicjatywy mieszkancéw?z9).

W I edycji jeleniogérskiego budzetu obywatelskiego (JBO) zgloszono
20 wnioskow opiewajacych na kwote 5,7 mln zl. Specjalnie powolana przez
Prezydenta miasta Jeleniej Goéry komisja wybrata 3 projekty, jednoczesnie
wnoszac o podwyzszenie kwoty na nieprzeznaczonej do 300 tys. z1?7. Wy-
branymi projektami byly28: Modernizacja wraz ze zmiana organizacji ruchu
parkingu przy SP nr 11; Remont nawierzchni i oswietlenia odcinka ulicy
Cieplickiej; Zagospodarowanie terenu rekreacyjno-sportowego w Jagniat-
kowie. Jednocze$nie komisja wniosta o przyjecie do realizacji w ramach
wydatkow biezacych i /lub zadan remontowych czterech innych wnioskéw,
skierowanych przez mieszkancow do budzetu obywatelskiego, a Prezydent
zaakceptowal ten wniosek?29.

24 M. Poniatowicz, Kontrowersje wokét idei budzetu ... op. cit., s. 185.

25 Stowarzyszenie Goduszyn powstalo w kwietniu 2010 r. Jego celem dzialania jest promocja,
integracja, edukacja, oraz propagowanie dzialan na rzecz poprawy warunkow bytowych i zycio-
wych mieszkancow Jeleniej Gory.

26 Uchwata nr 453.XLIX.2013 z dnia 20.12.2013 r.

27 Miasto Jelenia Gora, Budzet obywatelski — analiza wnioskow, [http:/ /www.jeleniagora.pl/cont
ent/bud%C5%BCet-obywatelski-analiza-wniosk%C3%B3w], (28.11.2016)

28 Tbidem, (28.11.2016).

29 Tbidem, (28.11.2016).
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W kolejnej edycji budzetu obywatelskiego na rok 2015 inaczej zaplano-
wano sposob wybierania zwycieskich projektow, zwiekszyla sie tez kwota
zaplanowana w miejskim budzecie na ten cel do 1,5 mln. zt. Komisja wybie-
rala projekty i przedstawiala je pod glosowanie mieszkancom. Projekty,
ktore zdobyly najwyzsza ilos¢ gloséw byly realizowane. W glosowaniu mogt
wzigé¢ kazdy pelnoletni obywatel Jeleniej Gory, oddajac glos w tradycyjnej
formie (papierowej) lub w formie elektronicznej na jeden wybrany przez sie-
bie projekt.

W edycji 2015 r. przedstawiono 145 projektéw, z czego do realizacji
przyjeto te 5 z nich, ktore zdobyly najwieksza ilos¢ glosow. Wsréd 9145
glosujacych jeleniogérzan najwiekszym zainteresowaniem cieszyl sie pomyst
budowy Jeleniogoérskiej Promenady Bobru (tabela 1).

Tabela 1. Lista projektow, ktore otrzymaly najwiecej glosow
w Jeleniogorskim Budzecie Obywatelskim (JBO) w edy-
cji 2014/2015

Lp. Nazwa projektu Koszt Liczba glosow

Jeleniogérska Promenada Bobru (rzeka Bobr
1 | wykonanie traktu rekreacyjnego na odcinku od | 485750 928
ul. Wiejskiej do ul. Lwoweckiej)

Sciezka pieszo-rowerowa wzdtuz ul. Oginskiego —
2 | wlaczajaca Zabobrze w system istniejacych drog | 620000 914
rowerowych w Jeleniej Gorze

"Tu mieszkam i tu odpoczywam" — zagospodaro-
3 | wanie podwoérka u zbiegu ulic Drzymaty, Swieto- | 220000 795
janskiej i Zlotniczej w Jeleniej Goérze"

Modernizacja istniejacego oraz rozbudowa ciagu
pieszo-jezdnego w obrebie Szkoly Podstawowej nr
4 | 8 w aspekcie poprawy bezpieczenstwa dzieci w | 114500 782
drodze do szkoly (ze szczegdélnym uwzglednieniem
dowozonych dzieci niepetnosprawnych)

Sitownia w Parku Norweskim (Cieplice, przy ist-

niejacym placu zabaw i boisku) SUEoY o

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Oficjalna strona miasta Jelenia goéra, Lista
projektéow, [http:/ /jeleniagora.pl/content/lista-projekt% C3%B3w], (17.01.2017).

W 2016 r. na budzet obywatelski mozna bylo glosowac tylko za pomoca
platformy elektronicznej. Jak i w roku poprzednim na ten cel miasto prze-
znaczyto 1,5 mln. z. W regulaminie wprowadzono jednak pewnie zmiany,
a mianowicie kwote, przeznaczonag na realizacje JBO podzielono na dwie
czeSci:

o Kategoria ,zadania priorytetowe” kwota 1.000.000 zt — z tym, ze war-
tosc¢ zgloszonego wniosku w tej kategorii nie moze przekroczy¢ kwoty

500.000 zt;
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o Kategoria ,zadania dodatkowe” kwota 500.000 zt - z tym, ze war-
tos¢ zgloszonego wniosku w tej kategorii nie moze przekroczy¢ kwoty
50.000 zt.

Do malych projektéow zakwalifikowano ostatecznie 12 zadan - w sumie
ich wartos§¢ nie przekroczyla p6t miliona ztotych — w zwiazku z tym wszyst-
kie zostaly przyjete do realizacji (z pominieciem procedury glosowania)s3.
Charakterystyke zwycieskich projektéw przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Lista projektow, ktore otrzymaly najwiecej glosow
w Jeleniogérskim Budzecie Obywatelskim (JBO) w edy-
cji 2015/2016

Lp. Nazwa projektu Koszt Liczba gltosow
1 Remont toalet w Szkole Podstawowej nr 11 170000 1161
2 Budowa Swietlicy Osiedlowej — Goduszyn 500000 1109

Poprawa infrastruktury otoczenia szk6t w Sobieszo-
wie (wykonanie boiska do gry w tenisa przy szkole 380000 _14

2 STO oraz remont chodnika przy ulicy Ogrodowej —
przed ZSP nr 15 i Gimnazjum nr 5)
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Oficjalna strona miasta Jelenia Géra, Bu-
dzet obywatelski, [http://www.jeleniagora.pl/grupa/bud%C5%BCet-obywatels
ki] (16.01.2017).
Budzet
0 500000 1000000 1500000 2000000
2014 ===
d
2016 i
']
dPlanowana kwota budzetu  ®Budzet po zmianach

Rysunek 1. Srodki finansowe przeznaczone na realizacje BO
w mieScie Jelenia Géra na przestrzeni lat 2014 - 2017

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Na rok 2017 miasto Jelenia Gora przewidziala znacznie mniej Srodkow
finansowych, nie 1,5 mln z! jak w latach 20151 2016, a 800 tys. zt (rys. 1).

30 R. Swiecki, Jeleniogdérski Budzet Obywatelski 2016: Zobacz, ktére projekty mieszkaricéw bedq
realizowane, [http:/ /jeleniagora.naszemiasto.pl/artykul/jeleniogorski-budzet-obywatelski-2016
-zobacz-ktore-projekty-,3592214,art,t,id,tm.html], (28.11.2016).
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Zmianie ma ponownie ulec sposob dystrybucji tych srodkéw. Miasto ma
by¢ podzielone na 4 obszary, a projekty z nimi zwigzane maja dotyczy¢ wy-
lacznie inwestycji lub robét remontowych. 20 lutego 2017 r. rozpocznie sie
glosowanie i potrwa ono do 27 lutego. Kazdy mieszkaniec bedzie moég}t elek-
tronicznie zaglosowaé¢ na dwa projekty. Te z nich, ktére zdobeda najwieksze
poparcie beda zrealizowane. Wyniki zostana ogloszone 6 marca 2017 r31.

Nalezaloby sie zastanowic, co stoi za przyczyna redukcji sSrodkow prze-
znaczonych na budzet obywatelski w 2017?. Mozliwe, ze szacunkowe kwoty
zglaszane przez mieszkancéw w projekcie znaczaco odbiegaty od rzeczywi-
stych kosztéw realizacji przedsiewziecia. By¢ moze stanowia jedynie tylko
pewna wizje kosztow, niekoniecznie zbiezna z realnymi warto$ciami plano-
wanych prac. Powodem tego moze by¢ takze trudna sytuacja finanséw miej-
skich, badz spadek zainteresowania ta inicjatywa wsrod wiodarzy czy
mieszkancéw miasta (rys. 2).

2014 =

201 H Liczba zgloszonych
2016 — projektow

2017

Rysunek 2. Liczba zglaszanych wnioskow do jeleniogérskiego bu-
dzetu obywatelskiego na przestrzeni lat 2014 - 2017

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, ze wladze miasta, co roku zmienia-
ja zasady wyboru zwycieskich projektow. Moze to prowadzi¢ do dezorienta-
cji mieszkancow, a w konsekwencji do zniechecenia i zaprzestania udzialu
w tym przedsiewzieciu.

Bez wzgledu na przyczyny, konsekwencje ograniczenia srodkéw na BP
moga by¢ bardzo negatywne. Mieszkancy, ktorzy dopiero zaczeli przyzwy-
czajac sie do tej inicjatywy, do uczestnictwa w wyborze projektéw realizo-
wanych w mieScie (tym samym partycypacji spotecznej), zamiast rozwijac
swoje pomysty beda musieli je ograniczac.

Nie mniej jednak, wprowadzenie idei budzetu obywatelskiego w Jeleniej
Gorze bylo dobrym pomystem. Wielu inwestycji zgloszonych do projektu byé
moze nigdy nie udaloby sie zrealizowac¢, bo nie byloby na nie Srodkéw, lub
nikt z wlodarzy nie dostrzeglby potrzeby ich realizacji lub po prostu nigdy
nie powstalyby one w glowach swoich twoércow.

31 Ibidem, (28.11.2016).
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ZAKONCZENIE

Wprowadzanie budzetu partycypacyjnego wymaga przyjecia przez jego
uczestnikéw nowych rol. Wladze miast, gmin, dzielnic musza zrezygnowac
z czesci swoich uprawnien i kompetencji na rzecz obywateli (mieszkancow).
Urzednicy przyjmuja niejako role ‘nauczycieli’ nowych form uczestnictwa,
natomiast mieszkancy musza wzia¢ na siebie cze$¢ odpowiedzialnosci za
redystrybucje srodkéw publicznych.

Dzieki inicjatywie partycypacji, w szczeg6lnosci wlaczeniu mieszkancéw
w proces dystrybucji zasobéw publicznych, mieszkanicy maja poczucie bez-
posredniego wplywu na rozwdéj swojego miasta. Moga przedstawi¢ nowator-
ski pomyst na zagospodarowanie niewykorzystywanej dotad przestrzeni,
badz wskazac te obszary, ktére uznaja za wazne i pilne do modernizacji np.
drogi czy szkoly. Przytoczone przyklady implementacji JBO potwierdzaja, ze
budzet obywatelski jest potrzebny, poniewaz angazuje obywateli w zycie
spoteczne i pozwala na taki rozwoj miasta, ktory jest zgodny z potrzebami
jego mieszkancow.

Jak wykazano, procedura BP w kazdym przypadku realizowana jest
w odmienny sposéb, co znaczaco utrudnia analize poréwnawcza32. Brak
jednoznacznych uregulowan prawnych stuzacych jej implementacji, skut-
kuje mnogoscia pomystow i rozwiazan organizacyjnych, co moze zniechecic¢
cze$é spoleczenstwa do sktadania wnioskéw i skutecznie zahamowacé roz-
woj tej idei. Problem braku standaryzacji moze wynikac z niedlugiej tradycji
realizowania tego typu projektéw, co wyjasniatloby pojawiajace sie z roku na
rok zmiany w regulaminie JBO.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze wprowadzanie budzetéw obywatel-
skich moze przynies¢ wiele wymiernych korzysci tak dla mieszkancow, jak i
wladz lokalnych, ale tylko wéwczas, gdy beda to dzialania przemyslane,
poprzedzone akcja edukacyjna dla mieszkancow, przejrzyste i powtarzalne
(cykliczne).
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STRESZCZENIE

Budzet obywatelski, jako instrument partycypacji spolecznej w mie-
Scie Jelenia Gora

W artykule przedstawiono idee i cele partycypacji spotecznej, omowiono
koncepcje budzetu partycypacyjnego, jako narzedzia zarzadzania rozwojem
lokalnym. Przedstawiono rozwdj tej idei w Polsce i na Swiecie. Ukazano
mozliwe pozytywne i negatywne efekty wdrazania BP. Zaprezentowano
funkcjonowanie budzetu obywatelskiego w miescie Jelenia Gora na prze-
strzeni lat 2013-2016, przedstawiajac zwycieskie projekty oraz zasady ich
wyboru oraz zalozenia Budzetu Partycypacyjnego dla miasta Jeleniej Gory
na rok 2017.

SUMMARY

The Citizens Budget, as an instrument of social participation of Jele-
nia Gora city

The Article discusses the idea and objectives of Social Participation,
and the concepts of Participatory Budget, as a management tool of local
development. It shows, the development of this idea in Poland and around
the world. It also shows possible positive and negative effects of the
implementation of P.B. The Author presented, the functioning of the Citi-
zens Budget in Jelenia Gora over the years 2013-2016, the winning pro-
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jects and the rules for their selection, and also the Participatory Budget
assumptions in 2017 for the Jelenia Gora city.
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Podatek rolny w gminach nalezacych
do Aglomeracji Walbrzyskiej w latach
2013 - 2015

WPROWADZENIE

Rosnaca konkurencja we wspoéiczesnym Swiecie obejmuje nie tylko
kontynenty, panstwa, czy regiony, ale rowniez miasta i gminy. To juz na
poziomie samorzadu konkuruje sie o inwestora, turyste, czy chociazby stu-
denta. Jakos¢ zycia oraz rozwoj miasta czy gminy zalezy od przedsiebior-
czosci mieszkancow, przy duzym wsparciu wladz samorzadowych. Tylko
solidne podstawy infrastrukturalne oraz instytucjonalne moga stanowic
o efektywnosci wspieranych dzialan. Kooperacja wladz samorzadowych
z danego obszaru takie mozliwosci daje. Stad tez coraz wiecej miast i gmin
podejmuje wspoélprace o charakterze instytucjonalnym, sformalizowanym.
Takim przykladem jest Aglomeracja Watbrzyska.

Jednym z dochodéw w gminach nalezacych do Aglomeraciji jest podatek
rolny. Ma on konstrukcje szacunkowa, oparta na kryterium naturalnym.
Jest Scisle zwigzany z terenem wystepowania, dlatego tez nie prowadzi do
niekorzystnej ucieczki podatnikéw z danego obszaru, jak moze miec¢ to
miejsce przy innych obciazeniach!.

Celem artykulu jest przedstawienie ksztaltowania sie podatku rolnego
w poszczegbdlnych gminach Aglomeracji Walbrzyskiej na przestrzeni trzech
lat, tj. 2013, 2014 i 2015. Zaprezentowano réwniez ogolng charakterystyke
gmin wchodzacych w sklad Aglomeracji Walbrzyskiej. Mialo to na celu
przyblizenie podstawowych informacji dotyczacych wielkoSci poszczegdl-
nych gmin pod wzgledem obszarowym oraz zaludnienia. W przypadku nie-
ktorych gmin uzyskanie wymaganych w artykule danych bylo niemozliwe.

1 R.I. Dziemianowicz, R. Przygodzka, Podatek rolny i jego funkcje, Zeszyty Naukowe SGGW
w Warszawie, Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej nr 94, SGGW, Warszawa
2011, s. 49.
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Podstawowymi metodami badawczymi wykorzystanymi przez autorke byty:
metoda analizy i krytyki literatury przedmiotu i aktéw prawnych oraz me-
tody formalne, w tym: metoda opisu graficznego i tabelarycznego.

Aglomeracja Walbrzyska, zwana w literaturze réwniez sudeckaq?, to ob-
szar ponadregionalny w poludniowo - zachodniej Polsce, w wojewodztwie
dolnoslaskim. Aglomeracje tworzg gminy (wiejskie, miejskie oraz miejsko -
wiejskie), ktore przyjely wspodlna deklaracje rozpoczynajaca wspolprace.
Deklaracja Walbrzyska wyznaczyta fundamentalne dzialania zmierzajace do
przywréocenia stosownej rangi niniejszemu obszarowi i aktywizacji spotecz-
no-gospodarczej Aglomeracji. Na jej podstawie okreslono najwazniejsze kie-
runki dziatan rozwojowych w obszarze funkcjonalnym, tworzac Strategie
Rozwoju Aglomeracji Watbrzyskiej na lata 2013 — 2020.

Deklaracja zwiera zobowigzanie gmin do:

1. zintensyfikowania wspélnych dzialan dla zapewnienia warunkéw
trwatego rozwoju na catym obszarze Aglomeracji Walbrzyskiej;

2. przyjecia wspélnej strategii rozwoju Aglomeracji Walbrzyskiej, okre-
Slajac cele poprzez zaakcentowanie wyzwan:

Aglomeracja Walbrzyska dostepna dla wszystkich,
Aglomeracja Walbrzyska lepszym miejscem do pracy,

Aglomeracja Watbrzyska lepszym miejscem do zycia;

S

stosowania zasady partnerstwa, wzajemnego poszanowania dazac
do zrownowazonego rozwoju catej Aglomeracji;

7. opracowania Specjalnego Programu Operacyjnego Aglomeracji Watl-
brzyskiej na lata 2014 — 2020 (...);

8. wspolpracy z Zarzadem Wojewdodztwa Dolnoslgskiego i Ministrem
Rozwoju Regionalnego w celu okreSlenia finansowych narzedzi
wsparcia (...)3.

Deklaracja jest swiadectwem partnerstwa gmin, zdolnosci wspoétpracy
oraz okresla ramy integracji terytorialnej. Liderem Aglomeracji jest Prezy-
dent Walbrzycha.

W sklad Aglomeracji wchodza 23 gminy. Podstawowe dane o gminach
zawiera tabela 1.

2 J.J. Parysek, Aglomeracje miejskie w Polsce oraz problemy ich funkcjonowania i rozwoju [w]:
Wybrane problemy rozwoju i rewitalizacji miast: aspekty poznawcze i praktyczne. Rozw6j Re-
gionalny i Polityka Regionalna nr 5, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, IGSEiGP UAM, Poznan
2008, s. 39.

3 Pelna wersja deklaracji dostepna na stronie internetowej Aglomeracji Walbrzyskiej
[http:/ /aglomeracja-walbrzyska.pl/aglomeracja-walbrzyska] (data dostepu: 15.11.2016).
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Tabela 1.

Aglomeracji Walbrzyskiej (stan na 2014 rok)

Ogoblna charakterystyka gmin wchodzacych w sklad

Lp. Gmina Rodzaj 8?15:::) l:cil;zobéii li'?l,rtll:
(w %)
1. Boguszow Gorce miejska 27 16 055 42
2. Czarny Bor wiejska 66 4 862 61
3. Dobromierz wiejska 86 5312 72
4. Gluszyca miejsko-wiejska 62 8 850 32
5. Jaworzyna Slaska miejsko-wiejska 67 10 390 84
6. Jedlina Zdroj miejska 17 4975 37
7. Kamienna Gora — gmina miejska miejska 18,03 19889 54
8. Kamienna Goéra — gmina wiejska wiejska 158,00 8984 60
9. Lubawka miejsko-wiejska 138,00 | 11 205 50
10. Marcinowice wiejska 96 6 530 82
11. Mieroszow miejsko-wiejska 76 7 087 48
12. Nowa Ruda — gmina miejska miejska 37 23 030 61
13. Nowa Ruda — gmina wiejska wiejska 140 11964 50
14. Radkow miejsko-wiejska 140 9 299 57
15. Stare Bogaczowice wiejska 88 4 247 63
16. Strzegom miejsko-wiejska 145 26 623 73
17. Szczawno Zdrdj miejska 15 5 754 36
18. Swidnica — gmina miejska miejska 22 58802 41
19. Swidnica — gmina wiejska wiejska 208 16 979 69
20. Swiebodzice miejska 30 23 197 69
21. |Walim wiejska 79 5 662 53
22. Walbrzych Gmina Walbrzych 85 116691 34
23. Zar6w miejsko-wiejska 88 12 605 77

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: (BIP poszczegélnych gmin — data dostepu:
28 — 30. 10. 2016, Statystyczne Vademecum Samorzqdowca 2015 — data doste-

pu 28 — 30. 10. 2016, [http:/ /regioset.pl] — data dostepu: 16.01.2017).

Gminy nalezace do Aglomeracji sa bardzo zréznicowane pod wzgledem

uksztaltowania terenu. Niektore z gmin to gminy typowo gorskie np. gmina
Walim, gmina Radkéw, gmina Kamienna Goéra, gmina Mieroszéw, gmina
Gluszyca, gmina Nowa Ruda, gmina Lubawka. Gminy te znajduja sie potu-

dniowej oraz potudniowo — zachodniej czesci Aglomeracji (por. rys. 1)
Najwieksza gmina obszarowo jest gmina wiejska Swidnica (208 km?),

a najmniejsza gmina miejska Szczawno Zdréj (15 km?). Pod wzgledem liczby
os6b danej gminy najwiecej mieszkancéw jest w gminie Waltbrzych (116
691), natomiast najmniej w gminie wiejskiej Stare Bogaczowice (4247).
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Rysunek 1. Gminy nalezace do Aglomeracji Walbrzyskiej

Zrédlo: [http:/ /aglomeracja-walbrzyska.pl/aglomeracja-walbrzyska] (data  dostepu:
15.11.2016).

Podatnikami podatku rolnego sa osoby fizyczne, osoby prawne, jed-
nostki organizacyjne, w tym spolki nieposiadajace osobowoSci prawnej,
bedace wtascicielami gruntéow, posiadaczami samoistnymi gruntow, uzyt-
kownikami wieczystymi gruntow*. Przedmiotem opodatkowania podatkiem
rolnym sa posiadane zasoby uzytkow rolnych wyrazone w hektarach przeli-
czeniowych. Do zasobow tych zalicza sie grunty, sklasyfikowane w ewiden-
cji gruntow i budynkow, jako uzytki rolne lub jako grunty zadrzewione
i zakrzewione na uzytkach rolnych, z wyjatkiem gruntow zajetych na pro-
wadzenie dzialalnosci gospodarczej innej niz dziatalno$¢ rolnicza (art.
1 ustawy o podatku rolnym)>5.

Zgodnie z art. 4 ust 1 ustawy o podatku rolnym podstawe opodatko-
wania nim stanowia:

1) dla gruntéw gospodarstw rolnych — hektary przeliczeniowe ustalane
na podstawie powierzchni, rodzajéow i klas uzytkéw rolnych wynika-
jacych z ewidencji gruntéw i budynkéw oraz zaliczenia do okregu
podatkowego,

2) dla pozostalych gruntéw — hektary wynikajace z ewidencji gruntéow
i budynkoéw.

4 Zgodnie z Ustawa z dnia 15 listopada 1984 o podatku rolnym (tekst jednolity Dz. U. z 2016 r.
poz. 617 z pézn. zm.). Pelny wykaz podatnikéw podatku rolnego zawiera art. 3 ustawy.

5 Ustawa z dnia 15 listopada 1984 o podatku rolnym (tekst jednolity Dz. U. z 2016 r. poz. 617
z p6zn. zm.). Nowe brzmienie art. 1 weszto w zycie 1 stycznia 2016 roku.
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Wyréznia sie 4 okregi podatkowe (por. tabela 2), do ktorych zalicza sie
gminy oraz miasta w zaleznosci od uwarunkowan ekonomiczno-produk-
cyjno-klimatycznych. Tej klasyfikacji dokonuje Minister Finanso6w w poro-
zumieniu z Ministrem Rolnictwa po zasiegnieciu opinii Krajowej Rady Izb
Rolniczychb®.

Sady przelicza sie na hektary przeliczeniowe wedlug przelicznikow dla
gruntow ornych, z tym ze do sadow klasy III i IV stosuje sie odpowiednio
przeliczniki dla klasy Illa i IVa.

Grunty pod stawami zarybionymi bez wzgledu na miejsce potozenia
przelicza sie na hektary przeliczeniowe wedlug nastepujacych zasad:

e 1 ha stawu zarybionego lososiem, trocia, glowacica, palig i pstragiem —
stanowi 1 ha przeliczeniowy;

e 1 ha stawu zarybionego innymi gatunkami ryb — stanowi 0,20 ha prze-
liczeniowego.

Tabela 2. Stosowane przeliczniki uzytkow rolnych w zaleznosci
od okregu podatkowego.

Rodzaje uzytkow rolnych: Grunty orne Laki i pastwiska
Okregi podatkowe | I ‘ II | 111 ‘ v I ‘ II ‘ I I v
Kla:zl:l;i;kéw Przeliczniki
I 1,95 1,80 1,65 1,45 1,75 1,60 1,45 1,35
II 1,80 1,65 1,50 1,35 1,45 1,35 1,25 1,10
IIIa 1,65 1,50 1,40 1,25
III 1,25 1,15 1,05 0,95
IIIb 1,35 1,25 1,15 1,00
IVa 1,10 1,00 0,90 0,80
v 0,75 0,70 0,60 0,55
IVb 0,80 0,75 0,65 0,60
A% 0,35 0,30 0,25 0,20 0,20 0,20 0,15 0,15
VI 0,20 0,15 0,10 0,05 0,15 0,15 0,10 0,05

Zrédlo: Art. 4 ust. 5 Ustawy z dnia 15 listopada 1984 o podatku rolnym (tekst jednolity
Dz. U. z 2016 r. poz. 617 z p6ézn. zm.).

Roéwniez ten przepis ulegl zmianie z dniem 1 stycznia 2016 roku. Art. 4
ust. 7 przyjmuje brzmienie ,grunty pod stawami, grunty zadrzewione i za-
krzewione na uzytkach rolnych, grunty pod rowami oraz grunty rolne za-

6 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 10 grudnia 2001 r. w sprawie zaliczenia gmin oraz
miast do jednego z 4 okregéw podatkowych (Dz. U. nr 143, poz. 1614.).
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budowane — bez wzgledu na zaliczenie do okregu podatkowego — przelicza
sie na hektary przeliczeniowe wedlug nastepujacych przelicznikéw:

1) 1 ha gruntéw pod stawami zarybionymi tososiem, trocia, glowacica, palia
i pstragiem oraz gruntéw rolnych zabudowanych — 1 ha przeliczeniowy;

2) 1 ha gruntéw pod stawami zarybionymi innymi gatunkami ryb, gruntéw
pod stawami niezarybionymi, gruntéw zadrzewionych i zakrzewionych
na uzytkach rolnych oraz gruntéw pod rowami — 0,20 ha przeliczeniowe-

”»

go.
Jesli stawy sg niezarybione woéwczas grunty pod nimi przelicza sie na
hektary przeliczeniowe wedtug przelicznikéw ustalonych dla poszczegolnych
okregow podatkowych.
Podatek rolny za rok podatkowy wynosi:
1) réwnowartos$é pieniezna 2,5 q zyta od jednego hektara przeliczenio-
wego gruntéw gospodarstwa rolnego,

2) rownowarto$¢ pieniezna 5 q zyta od jednego hektara pozostatych
gruntow.

Organem uprawnionym do naliczania i pobierania podatku rolnego jest
wojt, burmistrz lub prezydent miasta. Podatek rolny jest oplacany w czte-
rech ratach w terminie do dnia: 15 marca, 15 maja, 15 wrzesnia i 15 listo-
pada.

Tabela 3. Stawki podatku rolnego oraz Srednia cena skupu zyta
w latach 2013 - 2015 (w zl)

Wyszczegblnienie 2015 2014 2013
Srednia cena skupu zyta 61,37 69,28 75,86
Stawka podatku rolnego od 1 ha przeli- 153,43 173,20 189,65
czeniowego gruntéw gospodarstw rolnych
Stawka podatku rolnego od 1 ha pozosta- 306,85 346,40 379,30
lych gruntéow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Komunikatu Prezesa GUS z dnia 19 paz-
dziernika 2012r. w sprawie Sredniej ceny skupu zyta za okres pierwszych trzech
kwartaléow 2012r. (M.P. poz. 787), Komunikatu Prezesa GUS z dnia 18 paz-
dziernika 2013r. w sprawie Sredniej ceny skupu Zyta za okres pierwszych jede-
nastu kwartatow bedacej podstawa do ustalenia podatku rolnego na rok podat-
kowy 2014 (M.P. poz. 814), Komunikatu Prezesa GUS z dnia 20 pazdziernika
2014r. w sprawie Sredniej ceny skupu zyta za okres pierwszych jedenastu
kwartalow bedacej podstawa do ustalenia podatku rolnego na rok podatkowy
2015 (M.P.2014 poz. 935).

Stawka podatku rolnego dla gruntéw gospodarstw rolnych w 2015 ro-
ku wynosita 153,43 zt od ha gruntu rolnego. Dla gruntéw rolnych niesta-
nowiacych gospodarstw rolnych stawka ta wynosita 306,85 zt. Od 2014
roku podstawa do ustalenia podatku rolnego jest srednia cena skupu zyta
za okres 11 kwartaléw poprzedzajacych kwartal poprzedzajacy rok podat-
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kowy’. W 2015 roku cena skupu zyta wyniosta 61,37 zt za kwintal8. Zgod-
nie z Komunikatem Prezesa GUS cena skupu zyta na rok 2016 — 53,75z1°.
Tabela 3 prezentuje stawki podatku rolnego w latach 2013 — 2015.

Od 1 stycznia 2016 roku weszly w zycie zmiany dotyczace podatku rol-
nego!% np. definiujgce, jakie grunty podlegaja opodatkowaniu czy sposobu
przeliczania niektorych obszaréw, nieposiadajacych czesto klasyfikacji gle-
boznawczej (o zmianach tych wspomniano w tresci artykutu). Zmiany jed-
nak dotycza takze innych kwestii, np. zasad platnosci. W celu obnizenia
kosztow administracyjnych oraz usprawnienia poboru podatku zgodnie
z art. 6a ust. 6a i 10a nie jest doreczana decyzja i nastepuje rezygnacja
z poboru podatku, jezeli kwota zobowiazania jest nizsza od kosztéw prze-
sylki poleconej!!l. Koszty te sa ustalane na poczatku roku podatkowego tak,
aby ich ewentualne zmiany nie powodowaly zréznicowania sytuacji podat-
nikow. Jezeli wysokos¢ podatku nie przekracza 100 zt jest on platny w ter-
minie pierwszej raty, tj. do dnia 15 marca. Jesli przekroczy 100 zt wéwczas
ptatnos¢ nastepuje w czterech ratach, tj. do 15 marca, 15 maja, 15 wrze-
$nia i 15 listopada roku podatkowego.

Podatnicy podatku rolnego maja obowiazek ztozy¢ organowi podatko-
wemu (wlasciwemu ze wzgledu na miejsce polozenia gruntéw) odpowiednie
informacje o gruntach!2. Osoby fizyczne skladaja formularz (wedlug wzoru)
w terminie 14 dni od zaistnienia okolicznosci uzasadniajacych powstanie
lub wygasniecie obowiazku podatkowego, zawierajacy informacje o posia-
danych gruntach. Osoby prawne oraz jednostki organizacyjne sa zobligo-
wane do zlozenia do dnia 15 stycznia roku podatkowego deklaracji na po-
datek rolny (jesli obowiazek podatkowy powstal po tym terminie to zasada
jest taka sama, jak w przypadku oséb fizycznych).

PODATEK ROLNY W AGLOMERACJI WALBRZYSKIEJ

Podatek rolny, dochody oraz udzial podatku rolnego w dochodach po-
szczegblnych gmin Aglomeracji Walbrzyskiej zostaly przedstawione w tabeli
4.

" Cene te ustala sie na podstawie komunikatu Prezesa Gléwnego Urzedu Statystycznego, ogla-
szanego w Dzienniki Urzedowym Rzeczypospolitej Polskiej ,Monitor Polski”, w terminie do dnia
20 pazdziernika roku poprzedzajacego rok podatkowy.

# Komunikat Prezesa GUS z dnia 20 pazdziernika 2014r. w sprawie §redniej ceny skupu zyta za
okres pierwszych jedenastu kwartatow bedacej podstawa do ustalenia podatku rolnego na rok
podatkowy 2015 (M.P.2014 poz. 935).

9 Komunikat Prezesa GUS z dnia 19 pazdziernika 2015r. w sprawie Sredniej ceny skupu zyta za
okres pierwszych jedenastu kwartatow bedacej podstawa do ustalenia podatku rolnego na rok
podatkowy 2016 (M.P. 2015 poz. 1025).

1% Ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. o zmianie ustawy o samorzadzie gminnym oraz niektérych
innych ustaw (Dz. U. 2015 poz. 1045).

" Ustawa z dnia 23 listopada 2012 Prawo pocztowe (Dz. U. poz. 1529 z pézn. zm.).

12 Jest to deklaracja DR - 1 skladana do wlasciwego urzedu gminy. Zawiera podstawowe dane
identyfikacyjne, informacje o gruntach w podziale na ich rodzaje, a takze wyliczenie naleznego
podatku, zastosowanie ulg itp.
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Tabela 4. Wartos¢ podatku rolnego, dochody gmin Aglomeracji
Walbrzyskiej (w tys. zl) oraz udzial podatku rolnego
w dochodach gmin (w %) w latach 2013 - 2015
lata 2015 2014 2013
udzial udzial udzial
pod. pod. pod.
. pod. a roln. pod. - roln. pod. a roln.
Gmina rolny gochod w doch. | rolny Dochod w doch. | rolny Soghed w doch.
gmin gmin gmin
(w %) (w %) (w %)
Boégrscz:“’ 41,4 | 49582,8 | 0,08 | 43,8 |46680,9| 0,08 | 43,7 | 502209 | 0,09
Czarny Bor | 114,0 | 21600,0 | 0,53 | 133,0 | 19400,0 | 0,69 | 133,0 | 20 100,0 | 0,66
Dobromierz | 946,3 | 18924,5 | 5,00 |1057,0| 176259 | 6,00 | 962,7 | 19276,7 | 4,99
Gluszyca | 61,3 |27241,3| 023 | 56,4 |29301,6| 0,19 | 58,1 |312499| 0,19
Jag‘g;?;“a 970,2 | 27 570,6 | 3,52 |1155,0| 25150,2 | 4,59 |1113,0| 23670,2 | 4,77
J;‘élri;.a 9,0 | 16166,5| 0,05 9,0 | 14426,1| 0,06 9,0 |129944 | 0,07
Kamienna
Gora - 113,0 | 57621,0 | 0,20 | 107,0 | 54018,3| 0,02 | 104,5 | 56673,1 | 0,18
gmina
miejska
Kamienna
gr‘r’lrli; 341,0 | 27296,9 | 1,25 | 330,4 | 26903,5 | 1,23 | 347,2 | 253159 | 1,37
wiejska
Lubawka | 167,0 | 32669,5| 0,51 | 186,0 | 28912,2| 0,64 | 204,0 | 27608,2 | 0,74
Marcinowice | 1 600,0| 19 109,4 | 8,37 [1700,0| 18509,0 | 9,18 [1780,0| 18 713,5| 9,51
Mieroszéw | 133,0 | 25420,6 | 0,52 | 116,0 | 24387,0 | 0,48 | 123,5 | 23365,5 | 0,53
Nowa Ruda
—gmina | 118,0 | 63432,5| 0,19 | 118,0 | 66333,3| 0,18 | 950 |55176,8| 0,17
miejska
Nowa Ruda
—gmina | 357,2 | 40837,8 | 0,87 bd |39360,2| bd bd | 40727,2| bd
wiejska
Radkéw | 898,0 | 325554 | 2,76 [1022,2|300345| 3,4 | 831,5 274135 3,03
Stare | 1400 | 10883,5 | 1,28 bd bd bd bd | 10947,3| bd
Bogaczowice
Strzegom |2 137,3| 85573,0 | 2,5 [2208,7| 83700,3| 2,64 [2157,0| 802392 | 2,69
Sz%ar‘gjno 19,0 | 26859,0 | 0,07 19,0 | 27972,1 | 0,07 17,0 | 223473 | 0,08
Swidnica —
gmina 73,5 |179642,9| 004 | 73,1 |176104,5| 0,04 | 72,1 |164 0952| 0,04
miejska
Swidnica —
gmina |2892,7| 51891,6 | 5,57 |2892,7| 524446 | 552 |2866,9|51111,2| 5,61
wiejska
Swiebodzice | 348,9 | 70667,0 | 0,49 | 403,5 | 68576,7 | 0,50 | 403,5 | 70888,6 | 0,57
Walim 93,7 | 26960,6 | 0,35 | 106,0 | 245083 | 0,43 | 110,0 | 168662 | 0,65
Walbrzych | 138,0 |584 054,5| 0,02 | 130,0 |567 989,8| 0,02 | 134,0 |503 139,8| 0,03
Zaréw | 1497,6/45063,6| 3,32 |1783,0( 429384 | 4,15 |1783,0|40114,8 | 4,45

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [BIP poszczegélnych gmin — data dostepu:
28 - 30. 10. 2016].
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Dochody z tytulu podatku rolnego w gminach nalezacych do Aglomera-
cji Walbrzyskiej stanowia niewielki procent wykonanych dochodéw podat-
kowych ustalonych odrebnymi ustawami. W gminach miejskich wynika to
z samej istoty podatku rolnego. Najwiekszy udzial podatku rolnego w do-
chodach gminy wystepuje w gminie Marcinowice (ok. 9%). Jest to gmina
lezaca we wschodniej czeSci Aglomeracji. Mozna zaobserwowac zaleznos¢
pomiedzy potozeniem gminy w Aglomeracji, a udzialem podatku rolnego
w dochodach. W gminach lezacych na péilnocy oraz wschodzie Aglomeracji
udzial podatku rolnego w dochodach przekracza 1% (w przedziale ok.
3-6%). Sa to gminy: Dobromierz, Jaworzyna Slaska, Radkéw, Strzegom,
Swidnica — gmina wiejska. Wyjatkiem jest tutaj gmina wiejska Kamienna
Gora, lezaca na zachodzie terenu Aglomeracji, a udzial podatku rolnego
réwniez nieznacznie przekroczyl 1%. Sredni udziat podatku rolnego w do-
chodach ksztaltowal si¢ na poziomie 1,92% w roku 2013, 1,91% w roku
20141 1,64% w roku 2015.

Tabela 5. Struktura podatku rolnego w gminach Aglomeracji
Walbrzyskiej w latach 2013 - 2015 (w %)

Lp. Gmina 2015 2014 2013

os. os. os. os. os. os.

fizyczne | prawne |fizyczne| prawne |fizyczne| prawne
1. Boguszow Gorce 96,62 3,38 95,95 4,05 96,66 3,34
2. | Czarny Bér 98,25 1,75 97,75 2,25 97,7 2,3
3. Dobromierz 76,1 23,9 77,4 22,6 75,55 24,45
4. | Gluszyca 97,83 2,17 98,57 1,43 98,57 1,43
S. Jaworzyna Slaska 66,67 33,33 67,74 32,26 67 33
6. | Jedlina Zdréj 77,8 22,2 85,86 | 14,14 | 78,64 | 21,36
7. | Kamienna Gora - gmina 86,7 13,3 | 8598 | 14,02 | 87,39 | 12,61
miejska
PO L Creiani) (SO = i) 89,9 10,1 | 9425 | 575 | 92,84 | 7,16
wiejska

9. | Lubawka 91,02 8,08 91,95 8,05 89,75 10,25
10. | Marcinowice 79,37 20,63 78,3 21,7 77,29 22,71
11. | Mieroszow 90,23 9,77 85,72 14,28 bd bd
12. IS‘II‘(’:’"" G = IR U= | 152 | 87,99 | 12,01 | 86,74 | 13,26
13, | NowaRuda-gminawiel | gg35 | 1,68 bd bd bd bd
14. | Radkow 75 25 74,9 25,1 76,72 23,28
15. | Stare Bogaczowice 78,6 21,4 bd bd bd bd
16. | Strzegom 70 30 65,15 34,85 65,66 34,34
17. | Szczawno Zdroj 63,16 36,84 63,16 36,84 74,26 25,74
18. | Swidnica — gmina miejska 42,86 57,14 40,69 59,31 44 .65 55,35
19. | Swidnica — gmina wiejska 66,8 33,2 63,49 36,51 69,76 30,24
20. | Swiebodzice 72,3 27,7 69,37 30,63 68,27 31,73
21. | walim 96,1 3,9 96,97 3,03 96,97 3,03
22. | Walbrzych 77,54 22,46 76,94 23,06 68,78 31,22
23. | Zaréw 83 17 81,02 18,98 | 85,16 14,84

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [BIP poszczegélnych gmin — data dostepu:
28 - 30. 10. 2016].
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Obowiazek placenia podatku rolnego spoczywa zaréwno na osobach fi-
zycznych, jak i osobach prawnych po ztozeniu deklaracji na podatek rolny.
We wszystkich gminach mozna zauwazy¢, ze w strukturze podatku rolnego
znaczacy udzial ma podatek placony przez osoby fizyczne (por. tab. 5).

W 2015 roku?!® tylko w jednej gminie udzial podatku rolnego ptaconego
przez osoby fizyczne w ogdlnej sumie podatku rolnego, ktéra wplyneta do
budzetu danej gminy nie przekroczyl 50%. Byta to gmina miejska Swidnica,
w ktorej udzial ten wyniost 42,86%, co oznacza, ze 57,14% placonego w tej
gminie podatku rolnego pochodzi od oséb prawnych. W czterech gminach
(Jaworzyna Slaska, Strzegom, Swidnica — gmina wiejska, Szczawno Zdrdj)
udzial podatku rolnego placonego przez osoby fizyczne ksztaltowal sie
w przedziale od 60% do 70%. Udzial powyzej 70%, ale nie przekroczony
prog 80% mozna zaobserwowaé w kolejnych siedmiu gminach — Dobro-
mierz, Jedlina Zdréj, Marcinowice, Radkéw, Stare Bogaczowice, Swiebodzi-
ce oraz Walbrzych.

Tabela 6. WartoS¢ podatku rolnego przypadajacego 1 km? w gmi-
nach Aglomeracji Walbrzyskiej w roku 2015 (w z1).

. Wartosé podatku rolnego przy-
Lp. Gmina padajacal:m 1 km? powigerzpchz’li
1. Boguszow Gorce 1 533
2. Czarny Bor 1727
3. Dobromierz 11 003
4. Ghluszyca 988
5. Jaworzyna Slaska 14 480
6. Jedlina Zdréj 529
7. Kamienna Goéra — gmina miejska 6 267
8. Kamienna Goéra — gmina wiejska 2 158
9. Lubawka 1210
10. | Marcinowice 16 666
11. | Mieroszow 1750
12. | Nowa Ruda — gmina miejska 3189
13. | Nowa Ruda — gmina wiejska 2 550
14. | Radkow 6413
15. | Stare Bogaczowice 1 590
16. | Strzegom 14 740
17. | Szczawno Zdr6j 1 266
18. | Swidnica — gmina miejska 3 340
19. | Swidnica — gmina wiejska 13 907
20. | Swiebodzice 11 630
21. | Walim 1185
22. | Walbrzych 1 623
23. | Zarow 17 018

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: tabeli 1, tabeli 4.

¥ Wybrano rok 2015 z uwagi na dostepnosé danych z wszystkich gmin nalezacych do Aglomera-
cji Walbrzyskie;j.
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W czterech gminach udzial podatku rolnego placony przez osoby fi-
zyczne przekroczylt 80%. Byly to gminy Kamienna Goéra — gmina miejska
oraz Kamienna Goéra gmina wiejska, Nowa Ruda - gmina miejska oraz Za-
row. Ostatnig grupe stanowia gminy, w ktorych omawiany udzial przekro-
czytl 90%. Byly to gminy Boguszéw Gorce, Czarny Bér, Gluszyca, Lubawka,
Mieroszow, Nowa Ruda — gmina wiejska oraz Walim. Z tej grupy najwyzszy
udzial wystepuje w gminie wiejskiej Nowa Ruda — 98,32%.

W tabeli 6 zaprezentowano wartosci podatku rolnego przypadajacego
na 1 km? powierzchni danej gminy.

Gmina Marcinowice charakteryzowala sie najwiekszym udzialem po-
datku rolnego w dochodach. Najwyzsza wartos¢ podatku przypadajaca na
1 km? przypada w gminie Zaréw (17 018 zl), najnizsza natomiast w gminie
Jedlina Zdréj (529 zi).

PODSUMOWANIE

10,00 -
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8,00 -
7,00 -
6,00 -
5,00 -
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3,00 -
2,00 -
1,00 -
0,00 -

m2013
2014
02015

Rysunek 2. Udzial podatku rolnego w dochodach gmin (w latach
2013 - 2015)

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: tabeli 6.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze w gminach
Aglomeracji Walbrzyskiej podatek rolny nie stanowi duzego udzialu w do-
chodach gminy. Moze to wynikac¢ z uksztaltowania terenu, ktéry w przewa-
zajacej czeSci jest gorzysty lub pagoérkowaty. Uprawa takiego terenu jest
utrudniona, a czasami nawet niemozliwa. Czes¢ z tych gruntéw nie jest
typowymi gruntami ornymi, ale jest traktowana, jako pastwiska lub tgki,
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badz tez obszary zalesione. Nalezy pamietad, iz obciazenie kazdego hektara
uzytkéw rolnych jest zwiazane przede wszystkim z ich rodzajem, klasa gle-
by, a takze przynaleznoscia do okregu podatkowego.

Zaledwie w oSmiu gminach!4 (z 23) udzial podatku rolnego w docho-
dach gminy przekroczyt prog 1%. Sa to gminy polozone w przewazajacej
czesci na polnocy oraz polnocnym wschodzie Aglomeracji, gdzie teren jest
najbardziej nizinny na tym obszarze. Na rysunku 2 przedstawiono tylko te
gminy, w ktorych udzial podatku rolnego w dochodach przekroczyt 1%.

Podatek rolny jest podatkiem, ktéry w catosci zasila budzet gminy, sta-
nowiac zrédio dochodéw wilasnych gmin. Realizuje tym samym - chociaz
w niewielkim zakresie — funkcje fiskalng podatku. Wartosciowo najwiekszy
podatek wystapit w gminie wiejskiej Swidnica, jednak w stosunku do do-
chodéw stanowilto to zaledwie ok. 5,5%. Najwiekszy udziat podatku rolnego
w dochodach gminy wystapit w gminie Marcinowice. Srednio bylo to ok.
9%. W Aglomeracji Walbrzyskiej udzial podatku rolnego w dochodach po-
szczegblnych gmin jest na bardzo zréznicowanym poziomie i ksztaltuje sie
w przedziale od 0,02% do 9%.

LITERATURA:

[1] Dziemianowicz R.1., Przygodzka R. (2011), Podatek rolny i jego funkcje, Zeszy-
ty Naukowe SGGW w Warszawie, Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zyw-
nosciowej nr 94, SGGW, Warszawa.

[2] [http:/ /aglomeracja-walbrzyska.pl/aglomeracja-walbrzyska] (data dostepu:
15.11.2016).

[3] [http:/ /bip.boguszow-gorce.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[4] [http:/ /www.bip.czarny-bor.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[5] [http:/ /www.bip.dobromierz.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[6] [http:/ /www.bip.gluszyca.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[7] [http:/ /bip.jaworzyna.net] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[8] [http:/ /www.bip.um.jedlina.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[9] [http:/ /bip.kamiennagora.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[10] [http://bip.kamiennagora.tensoft.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[11] [http://bip.lubawka.net.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

14 Gmina Stare Bogaczowice przekroczyla prog 1% (bylo to 1,28% w roku 2015), ale z uwagi na
brak danych z lat 2014 — 2013 gmina ta nie zostala uwzgledniona w rys. 2.



PODATEK ROLNY W GMINACH NALEZACYCH DO AGLOMERACJI WAEBRZYSKIEJ 165
W LATACH 2013 - 2015

(12]
(13]
[14]
[15]
[16]
(17]
(18]
(19]
(20]
(21]
(22]
(23]
[24]
[25]
[26]

[27]

(28]

[29]

[30]

[31]

[http:/ /bip.marcinowice.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[http:/ /www.bip.mieroszow.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[http:/ /www.nowaruda.biuletyn.net] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).
[http:/ /www.bip.gmina.nowaruda.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).
[http:/ /biuletyn.net/radkowklodzki] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).
[http:/ /bip.starebogaczowice.ug.gov.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).
[http:/ /bip.strzegom.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[http:/ /um.szczawnozdroj.ibip.wroc.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).
[http:/ /www.swidnica.bip-gov.info.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).
[http:/ /bip.gmina.swidnica.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[http:/ /bip.swiebodzice.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[http:/ /bip.walim.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[http:/ /bip.um.walbrzych.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[http:/ /bip.um.zarow.pl] (data dostepu: 28 — 30. 10. 2016).

[http:/ /regioset.pl] (data dostepu:16.01.2017).

Komunikat Prezesa GUS z dnia 19 pazdziernika 2012 r. w sprawie Sredniej
ceny skupu zyta za okres pierwszych trzech kwartalow 2012 r. (M.P. poz.
787).

Komunikat Prezesa GUS z dnia 18 pazdziernika 2013 r. w sprawie Sredniej
ceny skupu zyta za okres pierwszych jedenastu kwartaléw bedacej podstawa
do ustalenia podatku rolnego na rok podatkowy 2014 (M.P. poz. 814).

Komunikat Prezesa GUS z dnia 20 pazdziernika 2014 r. w sprawie Sredniej
ceny skupu zyta za okres pierwszych jedenastu kwartaléw bedacej podstawa
do ustalenia podatku rolnego na rok podatkowy 2015 (M.P.2014 poz. 935).

Komunikat Prezesa GUS z dnia 19 pazdziernika 2015 r. w sprawie Sredniej
ceny skupu zyta za okres pierwszych jedenastu kwartaléw bedacej podstawa
do ustalenia podatku rolnego na rok podatkowy 2016 (M.P. 2015 poz. 1025).

Parysek J.J. (2008),: Aglomeracje miejskie w Polsce oraz problemy ich funk-
cjonowania i rozwoju (w): Wybrane problemy rozwoju i rewitalizacji miast:
aspekty poznawcze i praktyczne. Rozwoj Regionalny i Polityka Regionalna nr
5, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, IGSEiGP UAM, Poznan.



166 Elzbieta Hajduga

[32] Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 10 grudnia 2001 r. w sprawie zali-
czenia gmin oraz miast do jednego z 4 okregéw podatkowych (Dz. U. nr 143,
poz. 1614.).

[33] Statystyczne Vademecum Samorzgdowca 2015, Urzad Statystyczny we Wro-
clawiu, [http://wroclaw.stat.gov.pl/statystyczne-vademecum-samorzadowaca]
(data dostepu: 28 - 30.10. 2016).

[34] Ustawa z dnia 15 listopada 1984 o podatku rolnym (tekst jednolity Dz. U.
z 2016 r. poz. 617 z p6zn. zm.).

[35] Ustawa z dnia 23 listopada 2012 Prawo pocztowe (Dz. U. poz. 1529).

[36] Ustawa z dnia 25 czerwca 2015 r. o zmianie ustawy o samorzadzie gminnym
oraz niektérych innych ustaw (Dz. U. 2015 poz. 1045).

STRESZCZENIE

Podatek rolny w gminach nalezacych do Aglomeracji Walbrzyskiej
w latach 2013 - 2015

Celem artykutu bylo przedstawienie ksztaltowania sie podatku rolnego
w poszczegolnych gminach Aglomeracji Walbrzyskiej na przestrzeni trzech
lat, tj. 2013, 2014 i 2015. Zaprezentowano réwniez ogo6lna charakterystyke
gmin wchodzacych w sktad Aglomeracji Watbrzyskie;j.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze w gminach
Aglomeracji Walbrzyskiej podatek rolny nie stanowi duzego udzialu w do-
chodach gminy. Najwiekszy udziat podatku rolnego w dochodach gminy
wystapil w gminie Marcinowice. Srednio w tej gminie bylo to ok. 9%.
W Aglomeracji Walbrzyskiej udzial podatku rolnego w dochodach poszcze-
g6lnych gmin jest na bardzo zréznicowanym poziomie i ksztaltuje sie
w przedziale od 0,02% do 9%. Tylko w oSmiu gminach (z 23) udzial podatku
rolnego w dochodach gminy przekroczyl prog 1%.

Wszystkie dane wykorzystane w analizie pochodza z Biuletynéw Infor-
macji Publicznej (BIP) poszczegdlnych gmin. Podstawowymi metodami ba-
dawczymi wykorzystanymi przez autorke byly: metoda analizy i krytyki lite-
ratury przedmiotu i aktéw prawnych oraz metody formalne, w tym: metoda
opisu graficznego i tabelarycznego.

SUMMARY

Agricultural tax in municipalities included in Walbrzych Agglomera-
tion in the period 2013 - 2015

The purpose of the article was to present agricultural tax in individual
municipalities of Walbrzych Agglomeration over the period of three years,
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i.e. 2013, 2014 and 2015. The general characteristics of Walbrzych Ag-
glomeration municipalities were also presented.

Based on the conducted analysis it can be concluded that agricultural
tax in Walbrzych Agglomeration municipalities does not constitute any ma-
jor share in the municipal income. The largest share of agricultural tax in
the municipal income was recorded in Marcinowice municipality. It pre-
sented the average level of about 9% in this municipality. The share of agri-
cultural tax in the income of particular municipalities covered by Wal-
brzych Agglomeration is very diversified and remains in the range 0,02% -
9%. Only in eight municipalities (out of 23) the share of agricultural tax
exceeded the threshold of 1%.

All data used in the analysis come from the Public Information Bulle-
tins (PIB) issued by the particular municipalities. The basic research meth-
ods used by the author were: the method of subject literature and legal acts
analysis and review, as well as formal methods including graphic and tabu-
lar description.
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Lata 1989 -1990 byty poczatkiem transformacji w naszym kraju i przy-
niosly Polsce wiele zmian o charakterze ustrojowym. Jedna z takich zmian
bylo wprowadzenie na terenie naszego kraju odrodzonego samorzadu tery-
torialnego. Przemiany demokratyczne w Polsce lat dziewigeédziesiatych maja
wiele wymiarow, ale niewatpliwie jednym z waznych aspektéw jest tworze-
nie sie demokracji na szczeblu lokalnym.

W wyniku tych zmian stworzony zostal pewien tad spoteczny, umozli-
wiajacy jego sprawne dzialanie. Ten lad generalnie odpowiada wspotcze-
snym standardom miedzynarodowym i zostal umocowany w nastepujacych
aktach prawnych:

e Europejska Karta Samorzadu Lokalnego;
e Konstytucja RP —art.15 ust. 112 oraz art. 16 ust. 11i 2L
e Nowy ustréj samorzadowy konstruowany byt w oparciu o dwie zasady:

e zasada pomocniczosci (subsydiarnosci), ktéra przyjmuje czlowieka, ja-
ko podstawowy podmiot wszelkich spraw;

e zasada decentralizacji panstwa, ktéra oznacza ograniczanie zadan i od-

powiedzialnosci administracji rzadowej2.

Funkcjonowanie poprzedniego ustroju oduczylo ludzi samorzadnosci,
inicjatywy i przedsiebiorczosci, a przede wszystkim zycia spotecznego. Teraz

1 J. Krysiak, Demokracja samorzgdowa w Polsce. Rozwédj czy regres?, [w:] Samorzad terytorialny
a polityka lokalna, red. P. Laskowski, Wydawnictwo WWSZiP Watbrzych, Watbrzych 2014, s. 8.
2 J. Regulski, Samorzqd terytorialny, [w:] B. Imiotczyk (red.) ABC Samorzqdu terytorialnego, Wy-

daw. Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej 2006, s. 117-12.
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mial sie narodzi¢ ,nowy obywatel”: §wiadomy, ze bedzie odnosil korzysci
z rozwoju spolecznosci, do ktérej nalezy, znajacy swe prawa i korzystajacy
z tych praw w sprawowaniu wladzy lub jej kontroli. Miata si¢ takze zmienic
rola wladzy oraz sposob patrzenia na wtadze. Wiadza, ktora dotad byla po-
strzegana, jako rozdzielca wytworzonych przez innych débr materialnych
i duchowych miala teraz sama uczestniczy¢ w procesie tworzenia: integracji
spotecznej, perspektyw rozwoju oraz bezpieczenstwa indywidualnego i spo-
lecznego. Wladza nie miala byc¢ juz tylko odczuwalna jako rzad, lecz obja-
wiac sie réwniez w wymiarze lokalnym i regionalnyms3.

Realizacja zadan przez radnych samorzadéw, a takze pracownikéw
administracji samorzadowej, uwzgledniajaca interes publiczny i swoista
shuzebnos¢ wobec prawa, determinuje zwiekszony zakres odpowiedzialno-
Sci, a ta musi i§¢ w parze z powszechnie obowigzujaca moralnoscia i etyka.

Celem artykulu jest analiza wybranych probleméw etyki samorzadow.
Skupiono uwage na etyce w zwiazku z nieustannag aktualnoscia tego tema-
tu. Problemy badawcze poruszone w artykule dotycza nastepujacych obsza-
row: miejsca etyki w dziatalnosci samorzadow, probleméw etycznych i spo-
sobow ich przezwyciezania, a w podsumowaniu dokonano ogélnej oceny
poziomu etyki polskich samorzadéw. Oceny wspomnianych obszarow do-
konano na podstawie analizy literatury z obszaru samorzadéw, publikowa-
nych rankingéw, raportéw, oraz w oparciu o wlasne doswiadczenia i obser-
wacje w powyzszym zakresie.

1. ETYKA W DZIALALNOSCI SAMORZADOWEJ

Stowo ,etyka” pochodzi z jezyka greckiego ,ethos” i oznacza zwyczaj,
obyczaj. Etymologia terminu dowodzi, iz juz w starozytnosci ludzie warto-
Sciowali dzialania na te sprzyjajace wspélnocie i te utrudniajace jej rozwoj.
Etyka korzysta z moralnosci rozumianej, jako zbiér przeSwiadczen o tym, co
dobre i zte, pociaga to za sobg akceptacje lub negatywna ocene postepowa-
nia. Etyka bywa tez nazywana filozofia moralnosci*. O prawie mozna po-
wiedzie¢, iz ma ,moc karzacg”, o moralnosci — iz ma ,moc wskazujaca”.
Z punktu widzenia prawa bardziej liczy sie skutecznos¢, shusznosé, bezpie-
czenstwo, z punktu widzenia etyki — dobro i sprawiedliwos¢. Etyka podpo-
wiada, jak nalezy zy¢, a prawo podpowiada, jak postapi¢c by nie zlamac
obowiazujacych przepiséw. Jakosé¢ funkcjonowania instytucji stojacych na
strazy prawa ma fundamentalne znaczenie zaréwno dla prawa, jak i znaj-
dujacej sie u jego podstaw moralnosci. ,Prawa nie moga zatem ostac sie
same, nawet gdyby same sie uzasadnialy. Sa tylko jednym elementem mo-
ralnosSci powszechnej, ale o tyle istotnym, ze wraz z innymi kluczowymi
pojeciami moralnymi tworza czes¢ koncepcji nadrzednosci etyki w zyciu

3 W. Jacher, Wtadza jako czynnik integracji spotecznosci lokalnych i regionalnych, [w:] M. Baran-
ski (red.) Samorzqd — Rozwéj — Integracja, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice
2003, s. 13.

4 [https:/ /pl.wikipedia.org/wiki/Etyka].
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ludzkim”5. Etyka oznacza, wiec normy moralne, ktére przektadaja ogélne
idealy i wartosci przyjete przez spoleczenstwo na praktyke dnia codzienne-
go. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze postrzeganie etyki jest odmienne u réznych
0s6b. Zbiorowos¢ zwykle przyjmuje okreslone zasady, ktore najczesciej ma-
ja wymiar prawny, okreslajace co jest dobre, a co zle, co jest dopuszczalne,
a co zakazane itp. Zasady te nie zawsze sg jasne i czytelne, czasami moga
prowadzi¢ do réznych dwuznacznosci etycznych®.

W literaturze przedmiotu formulowane sg postulaty i oczekiwania od-
nosnie postaw moralnych i zachowan ,samorzadowcéw”, zaréwno radnych,
jaki pracownikéw administracji samorzadowej. Od oséb zajmujacych tego
rodzaju stanowiska wymaga sie czego$ wiecej niz tylko formalnego realizo-
wania ich obowiazkéw stuzbowych. Musza one $wieci¢ przykladem takze
w sferze stosunkéw prywatnych i rodzinnych, a naganne zachowania moga
powodowac zmniejszenie zaufania do instytucji Samorzadu.

Obraz urzednika nowej generacji powinien sie kojarzy¢ z obrazem
kompetentnego, wrazliwego i etycznie dojrzalego administratora, a nie
z obrazem urzednika wprawdzie zdyscyplinowanego i postusznego przetozo-
nym, ale poszukujacego wlasnych profitow. Wspétczesny urzednik powinien
by¢ wyzwolony z mieszczanskiej, konsumpcyjnej moralnosci, z przywiaza-
nia do rzeczy. Nie moze w egoistycznych kategoriach interpretowac szcze-
Scia, utozsamiajac go z posiadaniem przedmiotéw, wladzy, wiedzy. Musi to
by¢ urzednik ,Swiadczacy innym”, a to oznacza, iz refleksja etyczna powin-
na by¢ jego obowiazkiem”. Podobnemu wizerunkowi powinien odpowiadac
dzialacz i pracownik samorzadowy, ktorzy winni przejawiac¢ rodzaj spolegli-
wosci spotecznej taczonej z zaufaniem, zdolnoscia do budowania uczciwego
partnerstwa, utozsamianej z wysokim poczuciem odpowiedzialnosci za ja-
kos¢ zycia reprezentowanej wspolnoty.

W stosunkowo mlodej jeszcze sferze publicznej niezbedne sa mechani-
zmy i procedury sprzyjajace rozwojowi etyki administracyjnej, gdyz zapew-
nia ona odpowiednie warunki do realizacji zadan, chroni przed naduzywa-
niem funkcji publicznej, wyzwala poczucie wewnetrznej powinnosci. Stuzy
tworzeniu i podtrzymywaniu zaufania do administracji. To takze forma
przeciwdzialania korupcji, naduzyciom funkcji publicznej, stronniczosci
oraz bezprawnym i nieetycznym zachowaniom i decyzjom. Etyka ta shuzy
polepszeniu jakosSci rozstrzygnie¢ i pozostatych dzialan administracyjnych.
Pozwala zwiekszy¢ adekwatnos§é dzialan administracyjnych w stosunku do
potrzeb spotecznych, pelni tez funkcje ochronna wobec urzednikéw pracu-
jacych rzetelnie i uczciwie.®

Ponadto rozwijanie swiadomosci etycznej pracownikéw zwieksza zaufa-
nie klientéw i partneréw instytucjonalnych urzedu. Pomocny moze byé

5 J. Filek, Rola prawa i etyki w ksztattowaniu modelu gospodarczego [w:] Biznes, prawo, etyka,
red. W. Gacparski, J. Jabloiska-Bonca, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2009, s. 79-81.

6 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 109.

7 B. Kudrycka, Dylematy urzednikéw administracji publicznej, Wyd. Temida 2 Bialystok 1995,
s. 303.

& B. Kudrycka, Dylematy ..., op. cit. 142-149.
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w tym wypadku kodeks etyczny, czyli katalog norm, zgodny z kultura orga-
nizacyjna. Wbudowanie do kultury organizacyjnej wartosci etycznych ma
wplyw na wizerunek urzedu (funkcja zewnetrzna kultury organizacyjnej),
usprawnia komunikacje, ulatwia rozwiazywanie konfliktéw, przyczynia sie
do eliminacji korupcji, marnotrawstwa (funkcja wewnetrzna kultury organi-
zacyjnej). Ponadto kultura organizacyjna ksztaltuje etyczne podejscie do
wspolpracy z klientem?.

Dane z tab. 1 prezentuja wyniki badan na temat — potrzeby oceny
etycznej pracownikéw samorzadowych. Osoby decydujace sie na stuzbe
publiczna musza sie zgadza¢ z dodatkowymi wymogami etycznymi. Etyka
administracyjna ma bowiem uzupelniac¢ i rozwija¢ przepisy prawne z punk-
tu widzenia pozadanych spolecznie zachowan urzedniczych oraz wspoma-
ga¢ moralne wybory.

Tabela 1. Potrzeba oceny postawy etycznej pracownikow samo-

rzadowych
Pracownicy samorzadowi Klienci samorzadow
w % w %
Tak 55,79 79,47
Nie 21,05 7,63
Nie mam zdania 23,16 12,90

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: I. Seredocha, Postawy etyczne pracownikéw
samorzadowych w ocenie pracownikow i klientéw urzedéw — raport z badan,
s. internetowa: [8723.indexcopernicus.com/ fulltxt.php?ICID=1072783], s. 115.

Podsumowujgac mozna stwierdzi¢, ze etyka w organizacjach administra-
cji publicznej, w tym administracji samorzadowej jest istotnym elementem
wplywajacym na jakoS¢ pracy oraz wizerunek tych instytucji w otoczeniu.
Umocowanie etyki w tych instytucjach jest niezbedne, gdyz pelni ona
w nich niezwykle istotne funkcje:

e jest podstawag dobrych rzadéw; etycznie umotywowani funkcjonariusze
z reguly podejmujg decyzje, kierujac sie kryteriami merytorycznymi;

e legitymizuje dzialania administracji publicznej, co przeklada sie na za-
ufanie do instytucji panstwa;

e zapobiega patologiom organizacyjnym, w tym korupcji, nepotyzmowi;
o ksztaltuje pozytywne wartosci w zyciu publicznym;

e ulatwia urzednikom podejmowanie trudnych decyzji, rozstrzygajacych
czesto sporne lub nieostre kwestiel0.

9 J. bawicki, Etyka jako instrument kultury organizacyjnej firmy w warunkach polskich, [w:]
J. Engelhardt, M. Kiba (red.), Techniczne, ekonomiczne i spoleczne uwarunkowania rozwoju
panstw europejskich. Stan, perspektywy, mozliwosci, szanse, zagrozenia, Wydaw. Wyzszej
Szkoly Biznesu, Gorzéw Wlkp. 2005 s. 86-87.

10 B. Kudrycka, Dylematy urzednikéw administracji publicznej [w:] Administracja publiczna, red.
J. Hauser, Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 251.
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2. PROBLEMY ETYCZNE W SAMORZADACH I ICH PRZEZWYCIEZANIE

Samorzad terytorialny stanowi trudna dziedzine zycia spotecznego,
gdyz na nim Scieraja sie rézne interesy uwarunkowane dobrem osobistym
oraz dobrem publicznym, co moze prowadzi¢ do konfliktow, gdzie nieetycz-
ne postepowania moga miec¢ szkodliwe skutki dla wszystkich stron (rad-
nych, pracownikéw samorzadowych i wspélnot samorzadowych). By nie
tworzy¢ mozliwosci dla przysztych ,czarnych’ scenariuszy, w strukturach
administracji samorzadowej powinni dziata¢ i pracowac¢ ludzie nie tylko
kompetentni, ale i uczciwi, zdolni do samodzielnej refleksji etycznej oraz
Swiadomi tego, iz ich nadrzednym obowiazkiem jest ochrona interesu pu-
blicznego i dobra wspélnoty spoteczne;j.

Zarowno radni jak i urzednicy samorzadowi w swej codziennej dzialal-
nosci mogg napotykac¢ na roznorakie dylematy, ktore beda musieli rozwia-
zywaC w zgodzie z prawem a jednoczesnie z wlasnymi przekonaniami mo-
ralnymi biorac jednoczesnie pod uwage interes spoteczny. Do takich przy-
ktadowych dylematow wynikajacych z ich codziennej pracy moga nalezec:

e dylematy obowiazkoéw — skutkuja konfliktem obowigzkéw (prawnych,
organizacyjnych, wynikajacych z polecen shuzbowych zwierzchnikéw,
zalecen radnych);

e dylematy oczekiwan — skutkuja konfliktem intereso6w osobistych, orga-
nizacji, petentow i interesu publicznego;

e dylematy lojalnosci — powoduja sprzecznosé pomiedzy lojalnoscia wo-
bec prawa, spoleczenstwa, zwierzchnikéw administracyjnych, lojalno-
Scia polityczna i wlasng moralnoscia;

e dylematy odpowiedzialnosci — skutkuja pomieszaniem odpowiedzialno-
Sci (przedmiotu, zakresu i granic odpowiedzialnosci, odpowiedzialnosci
prawnej, organizacyjnej, politycznej i etycznej);

e dylematy skutkujace znieksztalceniem informacji (pomiedzy urzedni-
kami réznych szczebli a obywatelami i spoteczenstwem);

e dylematy wartoSci — skutkuja trudnosciami w wyborze réznego rodzaju
wartosci, w tym uniwersalnych wartosci spoleczenistwa demokratycz-
nego, takich jak interes publiczny, sprawiedliwos¢ spolteczna, rownosc,
wolnos§cll.

Generalnie etycznym dylematem jest tez wybor pomiedzy norma praw-
na a nieformalnym, moralnym zobowiazaniem. Wynika to gtownie z niedo-
stosowania prawa do potrzeb spotecznych. Wykonywanie zawodu urzedni-
ka, mimo iz zwiazane jest ze stosowaniem przepisow prawa, oznacza okre-
§lony obszar autonomii, gdyz stosowanie prawa ma ztozony i wielowatkowy
charakter. Ponadto urzednicy posiadajg okreslony dostep do débr publicz-
nych, ktorego nie maja inni obywatele. Ich uprzywilejowana pozycja w tym

11 [. Seredocha, Postawy etyczne pracownikéw samorzqgdowych w ocenie pracownikow i klientow
urzedéw — raport z badan, s. interne.: [8723.indexcopernicus.com/ fulltxt.php?ICID=1072783],
s. 2.
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zakresie rodzi m.in. pokuse wykorzystania majatku spotecznego do celow
prywatnych!2.

Uwzgledniajac wymienione dylematy, przed jakimi sa postawieni radni
i pracownicy samorzgdowi mozna sformutowac cechy, jakimi powinni sie
charakteryzowac, aby sprosta¢ zadaniom, ktore do przed nimi stoja. Radny
i etyczny urzednik w swoim dziataniu powinien by¢:

e bezstronny — wszelkie decyzje powinien podejmowac¢ w imie dobra pu-
blicznego, pomijajac wlasne korzysci oraz korzysSci oséb i organizacji
sobie bliskich;

e obiektywny — powinien podejmowaé decyzje, kierujac sie kryteriami
merytorycznymi;

e niezawisly — podejmujac decyzje, nie powinien by¢ w zaden sposéb za-
lezny od oséb lub srodowisk, ktérych ta decyzja moze dotyczy¢;

e przejrzysty — wszelkie decyzje powinien podejmowac jawnie i uzasad-
niac¢ je, ograniczenie tej zasady musi stanowi¢ wyjatek uzasadniony
dobrem publicznym,;

o rzetelny — powinien realizowa¢ wszystkie zadania z najwieksza staran-
noscia, wykorzystujac w pelni swojg wiedze i umiejetnosci;

e odpowiedzialny — powinien by¢ zawsze swiadomy, iz dziala w interesie

spotecznym i odpowiada przed spoteczenstwem?13.

Mowiac o wymogach etycznych w zyciu samorzadu nie sposob nie
wspomnie¢ o tych wszystkich zagrozeniach, ktére moga by¢é powodem
uchybien etycznych, a konkretnie moga stanowi¢ powody korupcji. Naj-
czestsze powody wreczania lapowek urzednikom samorzgdowym to:

e przyjmowanie do pracy, awansowanie, obsadzanie réznych stanowisk;

e przyspieszenie zalatwiania réznych spraw urzedowych, wydawanie do-
kumentéw,

e zaswiadczen, zezwolen;
¢ wydawanie pozwolen na budowe, zmiany warunkéw zabudowy;
e sprzedaz gruntow, mienia komunalnego;

e wydawanie zezwolen, koncesji na prowadzenie réznorakiej dziatalnosci
gospodarczej;

e przetargi — ustalanie ich warunkow i terminow.

Zjawisko korupcji rozumiane jest, jako naduzycie urzedu publicznego
w celu uzyskania prywatnych korzysci i obejmuje platne faworyzowanie,

12 B. Kudrycka, Dylematy...., op. cit. s. 43-44.
13 P. Fenrych, Etyka w dzialaniu urzednika publicznego, [w:] C. Trutkowski (red.), Przejrzysty
samorzad. Podrecznik dobrych praktyk, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2006, s. 98.
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nepotyzm, naduzycie kompetencji wynikajacych z pelnionej funkcji, aby
uzyskac korzysci, przekupstwo, kradziez majatku publicznego lub srodkéw
publicznych, przestepstwa ksiegowe oraz ,pranie brudnych pieniedzy”, po-
chodzacych z dziatan korupcyjnych!4.

Radni i urzednicy samorzadowi narazeni sa na korupcje, gdyz dyspo-
nujg dobrem publicznym np. majatkiem gminnym, informacjami. Korupcja
to - naduzywanie urzedu publicznego do osiagania prywatnych lub osobi-
stych korzysci”. Osiaganie korzysci moze przybiera¢ forme pieniezng lub
rzeczowa, ale nie tylko, moze to by¢ np. zalatwianie intratnych posad, zle-
cenn lub umozliwianie dostepu do waznych, ogélnie niedostepnych informa-
cji, krewnym lub znajomym osoby sprawujacej publiczny urzad. Dlatego dla
0s6b publicznych dziatajacych w sferze samorzadowej tworzy sie ogranicze-
nia Czes$¢ ograniczenn obowiazujacych radnych i urzednikéw samorzado-
wych zapisana jest w ustawach i kodeksach, jest to minimum obowigzujace
wszystkich, ale nie jest jednak wystarczajace. Dlatego, aby mie¢ pewnosc,
co do sposobu zachowania sie¢ w réznych sytuacjach, grupy osob pelnia-
cych mandat spoteczny (np. postowie czy radni) tworza kodeksy wewnetrz-
ne, czesto zwane kodeksami etycznymi. Czasem sa one spisane, czasem sg
tylko zwyczajowe. Kodeksy takie tworzone sa przez samych czlonkow tych
Srodowisk w najlepiej pojetym interesie wlasnym. Czlonkowie tych grup
chcg przekazac¢ swoim klientom czy wyborcom, ze rozumieja wyjatkowosé
przyjetych przez siebie obowiazkoéw i ze chca je wykonywaé z najwieksza
starannoscia!s.

Na potrzeby wdrazania i promowania etycznego dzialania samorzadow
winna by¢ tworzona infrastruktura etyczna. Na infrastrukture etycznag
sktada sie szereg bardzo rozmaitych czynnikow, ktére z uwagi na funkcje
najczesciej grupowane sg w trzech obszarach okreslanych, jako:

e zarzadzanie — punktem wyjscia dla tego obszaru jest uznanie, Ze etycz-
ne zachowanie w urzedzie jest zjawiskiem, ktore trzeba w swiadomy
sposob ksztaltowac¢ i koordynowaé. Nalezy wypracowywac standardy
etyczne instytucji, opracowywac¢ stosowne materialy, organizowac¢ do-
radztwo;

e wspieranie — tu punktem wyjscia jest przyjecie, ze wiekszo§¢ osob chce
zachowywacd sie etycznie, czasem jednak ma klopoty z ocena sytuacji -
shuzy¢ ma dyskusja nad kodeksami oddolna, nie narzucona przez kie-
rownictwo urzedu;

e kontrola — poczatkiem kontroli sa klarowne zasady i ramy prawne. Ra-
my te powstawac moga zaréwno poza urzedem (ustawy, rozporzadzenia
ministerialne), jak i w samym urzedzie (kodeksy postepowania, regu-
laminy, zarzadzenia)?®.

14 M. Zawicki, S. Mazur, J. Bober, pr. zbioér., Program Rozwoju Instytucjonalnego, Zarzadzanie
w samorzqdzie terytorialnym. Najlepsze praktyki, Wydaw. Gryf s.c., Krakow 2004, s. 22.

15 P. Fenrych, G. Kopinska, Etyka w Samorzadzie, [w:] B. Imiotczyk (red.) ABC Samorzaqdu teryto-
rialnego, Wydaw. Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej 2006, s. 92.

16 P. Fenrych, G. Kopinska, Etyka..., op. cit. s. 94-95.
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Wprowadzajac zasady etyczne w samorzadach, nalezy sie liczy¢ z pew-

nymi oporami i barierami. Wymieni¢ tu mozna nastepujace bariery:

brak bezposrednich, mierzalnych skutkéw, poza kosztami i nowymi
przepisami, interpretowanymi czesto jako kolejne ograniczenia swobo-
dy i trudnosé w konkretyzacji zalecen,

koncentrowanie sie na przestrzeganiu przepisow, zamiast na tworzeniu
nowych wzorcéw zachowan, wpisanych w kulture organizacyjna,

utrudniona identyfikacja zachowan etycznych; wplyw etyki jest
w przewazajacej mierze niedostrzegany, co skutkuje brakiem efektu
nasladownictwa,

nieuswiadomienie sobie wptywu etyki na efekt pracy!”.

Jednakze wprowadzony i prawidlowo funkcjonujacy w samorzadzie

program etyczny sprzyja podwyzszeniu jakosci jego funkcjonowania, co
moze przejawia¢ sie w nastepujacych efektach:

zmniejszenia liczby korupcji, defraudacji,
zmniejszenia wystepowania konfliktu intereséw,

zwiekszenia zaufania klientow, ale tez jej pracownikéw do kierownic-
twa,

poprawienia relacji miedzyludzkich; przynaleznos¢ do grupy o pozy-
tywnych wzorcach zachowan powinna przyniesS¢ korzysci psychiczne
(poczucie wlasnej wartosci, bezpieczenstwa, zwiekszenie motywacji),
spoteczne (awans w ocenie spolecznej — zaufanie),

poprawienia reputacji samorzadu, stanowiac wazny element marketin-
gowy W przyciaganiu inwestorow i mieszkancow,

pobudza wewnetrzne sily rozwojowe, ktore stanowia pewniejsze zrodio
wzrostu w dlugim okresie, podczas gdy inwestorzy zewnetrzni moga
przeniesc sie gdzie indziej,

zachowanie etyczne stanowi w pewnym stopniu substytut kontroli we-
wnetrznej!s.

PODSUMOWANIE

Podsumowujac autor catkowicie zgadza sie z opinia I. Seredochy, ktora

w wyniku przeprowadzonych badan uznatla, ze wzrost etycznego funkcjo-
nowania administracji wymaga permanentnego doskonalenia rozwigzan
prawnych, organizacyjnych, procesowych i wdrazania ich w spos6éb kom-

17 B. Kudrycka, Dylematy..., op. cit., s. 120.
18 W. Gasparski, Kodeks etyczny jako narzedzie w procesie budowania i utrwalania reputacji
firmy, str. internetowa: [http:/ /www.bibliotekacyfrowa.pl/Content/34609/009.pdf].
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pleksowy oraz gruntowny, a realizacja funkcji personalnej w instytucjach
administracji samorzadowej wymaga selekcji kandydatow na stanowiska
urzednicze takze pod katem ich postaw moralnych oraz uwzglednienia dzia-
tan, najczesciej edukacyjnych, z zakresu ksztaltowania pozadanych postaw
i zachowan, budowania kultury organizacyjnej zorientowanej na fundamen-
talne wartosci moralne, preferowane w danym spoteczenstwie i sprzyjajace
dojrzalosci etycznej pracownikéw. Badania pokazuja takze, iz w zakresie
setycznego urzedowania” jest jeszcze wiele do zrobienia, oznacza to ko-
nieczno$¢ bardziej starannego i przemyslanego planowania infrastruktury
etycznej instytucji samorzadowych.!® Jest to konieczne, gdyz w powszech-
nym odczuciu spolecznym, korupcja przeniknela do wszystkich sfer zinsty-
tucjonalizowanego zycia w naszym kraju. Z problemem tym borykaja sie
rowniez samorzady. Ostrzeganie samorzadowcow przez postow przed pla-
nowanymi akcjami Centralnego Biura Sledczego, powiazanie ich z grupami
przestepczymi zajmujacymi sie: handlem narkotykami, bronia, amunicja i
materialami wybuchowymi, wymuszeniami haraczy i okupow, aresztowania
prezydentow duzych polskich miast za lapownictwo — takie informacje dos¢
czesto serwowane sa spoteczenstwu przez media.20

Wysoki poziom etyczny samorzadow warunkuje rowniez jawnos$c
i transparentnosé. Zaufanie spoleczenstwa do wladz lokalnych zwykle ma-
leje na skutek braku jawnosci. W spoteczenstwie demokratycznym spolecz-
nos¢ lokalna, a szczeg6lnie prasa lokalna ma prawo kontrolowaé¢ samorza-
dy. Tym bardziej, ze gléwnym celem jego dzialalnosci jest interes publiczny
i dobro spotecznosci lokalnej. Te obszary wymagaja rowniez poprawy, gdyz
mozna zaobserwowac¢ w nich niebezpieczne tendencje:

e media lokalne traca swoja niezaleznos¢ na skutek: scalania ich przez
wchodzacy na rynek koncern medialny, chcacy z reguly utrzymac do-
bre stosunki z wladza; presji reklamowej wladzy albo presji reklamuja-
cych sie przedsiebiorcow?1;

e dostep do informacji publicznej, transparentnos¢ wladzy — dla oceny
jakosci demokracji samorzadowej ma to istotne znaczenie. Praktyka
jest niestety czasami groteskowa. Pozoranci z Pozarzadowego Centrum
Dostepu do Informacji Publicznej w 109 duzych miastach zadali pyta-
nia 368 urzedom i placowkom publicznym. Odpowiedzialo tylko 27%.
Placowek, ustawowy czas na odpowiedz zlekcewazono w 73%22.

Optymistyczne sa dla nas wyniki miedzynarodowych rankingow. Wy-
mowa rankingdw w tej tematyce byta dos¢ jednoznaczna i niestety nega-
tywna. Ostatni okres to jednak znaczaca poprawa:

e Transparency International co roku sporzadza Indeks Percepcji Korup-
cji, w ktérym Polska zajmowala coraz odlegte pozycje. W 2006 r. bylo to

19 1. Seredocha, Postawy ...., op. cit., s. 119

20 A. Jaraszek, Odpowiedzialno$é samorzadowcéw za korupcje, ,Gazeta Prawna” 2008, nr 36, s.
A3.

21 1. Pokrzycka, Funkcjonowanie prasy lokalnej w Polsce, ,Trzeci Sektor” nr 14/2008, s. 50-59.

22 Praca zbiorowa, Raport..., op. cit., s. 32.
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61 miejsce na 163 kraje (najgorszy wynik z krajow Unii Europejskiej).
Ostatni ranking w 2015 r. wyznacza nam 30 pozycje23.

e W Rankingu Ekonomicznej Wolnosci (uwzgledniajacym réwniez korup-
cje) Polska zajmowala 87 miejsce na 157 kraje, przy czym bylo to 35
miejsce z 41 krajow europejskich. W ostatnim Rankingu 2016 awan-
sowaliSmy na 39 miejsce na Swiecie i 18 w Europie24.

Nie mniej problem etyki urzedniczej i ksztaltowania kadr stuzby pu-
blicznej, a przez to poziom oferowanych przez nie ustug, uznaje sie za jeden
z najbardziej wstydliwych aspektéw administracji samorzadowej w Polsce?25.

Autor uwaza, ze najlepsza forma poprawy w tym obszarze beda inicja-
tywy typu akcji ,Przejrzysta Polska”. Autorzy akcji sformutowali szesé za-
sad: zasada przejrzystosci, braku tolerancji dla korupcji, partycypacji spo-
lecznej, przewidywalnosci, fachowosci i rozliczalnosci. Wyr6znia Akcje jej
masowy zasieg i jej efektywnos¢. Etap pierwszy, pilotazowy zrealizowany byt
w 16 samorzadach (15 gmin i 1 powiat), kazdy z innego wojewdédztwa. Na-
stepnie ogloszono drugi etap, akcje masowa. Okazala si¢ istotnie masowa —
do udzialu zglosilo si¢ w calej Polsce niemal 800 samorzadow, ponad 30%
wszystkich! W samorzadach tych wdrozono lacznie ponad 4000 dziatan.
Certyfikat uczestnictwa w Akcji otrzymatlo ostatecznie 426 samorzadéw, co
oznacza, ze Akcja nie byla pozorna, nie bylo latwo zrealizowac¢ zadania wy-
nikajace z Akcji, niemal potlowa odpadta26. I to sa wlasnie olbrzymie zalety
takich inicjatyw: masowosc¢ i autentycznosé — w takim kierunku powinni-
Smy podazac.
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STRESZCZENIE

Aspekty etyczne w dzialalnosSci samorzadu

Transformacja ustrojowa po roku 1989 spowodowala decentralizacje
panstwa i pojawienia sie trzech szczebli administracji samorzadowe;j.

Artykut stara sie pokazac role etyki i jej wplyw na dzialalno§é¢ samo-
rzadoéw. Podejmuje réwniez probe oceny tej problematyki w oparciu o pu-
blikowane raporty, rankingi oraz na podstawie literatury z tego tematu.

SUMMARY

Ethical aspects in local/self-government activity

Political transformation after 1989 caused decentralization of the coun-
try and developed three levels of self- government administration.

The article aims at the ethics and displays its impact on the self- gov-
ernment activities. Moreover, it also focuses on the evaluation of the issues
concerning published reports, ratings and specialist literature.



PRACE NAUKOWE WSZIP NR 40 (1)2017

—d 2ec L —)

I WI/ZMI N I Pawe]: KOt
= | Lungdranio S, . . . .
| [ | Katolicki Uniwersytet Lubelski

Jana Pawtla II

WWSZiP

Cechy osobowosci a preferencja typu
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WSTEP

Kultura organizacyjna jest dla organizacji tym, czym dla czlowieka oso-
bowosc¢!l. Kazda organizacja tworzy specyficzna kulture, ktérej elementami
sa symbole, mity, rytualy, wartosci i normy?2. Te elementy ksztaltuja atmos-
fere, relacje miedzy pracownikami i kierownictwem, a takze powiazania
z klientami zewnetrznymi. Istota kultury organizacji jest wiec to, by byla
ona nosnikiem oczekiwan i przekonan ksztattujacych zachowania jednostki
w ramach organizacji oraz wyznaczala ksztalt jej relacji z otoczeniems.
Dzieki kulturze pracownicy ustalaja wspolny sposob obserwowania rzeczy-
wistosci i reagowania na zjawiska wewnatrz i zewnatrz organizacyjne. Dzie-
ki przynaleznosci do grupy i mozliwos¢ identyfikowania sie z nia maja za-
pewniona potrzebe bezpieczenstwa*. Jedng z wielu zmiennych jednostko-
wych majacych duze znaczenie w adaptowaniu sie do réznych wyzwan Sro-
dowiska, w jakim funkcjonuje czlowiek jest jego osobowos¢. Celem niniej-
szego opracowania jest badanie zwiazku cech osobowosci z preferowanym
typem kultury organizacyjnej, w ktérej osoby chcialtyby pracowac.

Uwzgledniajac réznice miedzy osobami o réznym nasileniu poszczegol-
nych cech osobowosci oraz ich sposoby funkcjonowania w organizacjach
o roznych typach kultur organizacyjnych mozna postawié¢ pytanie badaw-
cze: Czy istnieje zwiazek cech osobowosSci z preferencja kultury organiza-
cyjnej u osé6b w weczesnej dorostosci? W zwiazku z tym mozna wygenerowac
nastepujace hipotezy:

1 A., Barabasz, Osobowos$é organizacji, zastosowanie w praktyce zarzqdzania, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2008, s. 15.

2 E., Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 16.

3 C., Sikorski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej, Wydawnictwo UL, L6dz 2010, s. 19.

4 F., Mroczko, Kultura i klimat proinnowacyjny, ,Prace Naukowe WSZIP ”, 2016, 39, 3, s. 27-43.
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H 1 Osoby rézniace sie nasileniem cech osobowosci roznia sie miedzy soba
w preferencji kultury organizacyjnej, w ktérej aktualnie pracuja.

H 2 Osoby réznigce sie nasileniem cech osobowosci r6znia sie miedzy soba
w preferencji kultury organizacyjnej, w ktorej chcieliby pracowac.

W przypadku drugiej hipotezy mozna sformulowaé bardziej szczegélowe
hipotezy

H 2a Ekstrawertycy preferuja kulture Rynku.
H 2b Introwertycy preferuja kulture Klanu.
H 2c Osoby z niska Neurotycznoscia preferuja kulture Adhokracji.

W celu weryfikacji sformulowanych hipotez w badaniu wykorzystano
Kwestionariusz Osobowosci Eysencka’5 oraz Kwestionariusz do Oceny Kul-
tury Organizacji autorstwa Cameron i Quinna®.

1. POJECIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ

Mimo, iz pojecie kultury organizacyjnej jest trudne do zdefiniowania w
literaturze wystepuje wiele definicji i typologii kultur organizacyjnych, ktore
powstaty w celu badania, sklasyfikowania i scharakteryzowania tego zlozo-
nego tego zjawiska. Wielu badaczy stworzytlo wlasne definicje i typologie
kultur organizacyjnych?. Proponowane przez réznych badaczy typologie
kultur organizacyjnych oprécz charakteru porzadkujacego wnosza uprosz-
czenie w rozumienie tak zlozonego zjawiska, jakim jest kultura organizacyj-
na8. Stosowanie réznego typu klasyfikacji pomaga nie tylko opisywac rézne
kultury organizacyjne, ale umozliwia réwniez poréwnywanie ich miedzy
soba ze wzgledu na nasilenie charakterystycznych cech kulturowych
na okreslonych wymiarach9.

Dla potrzeb artykulu przyjeta zostala definicja Cameron i Quinn!9, kt6-
rzy kulture organizacyjna okreslaja jako:

»2Zbidor wartosci uwazanych za oczywiste, zalozen, o kto-
rych sie nie mowi, wspdlnych oczekiwan, definicji, elemen-
téw pamieci zbiorowej; odzwierciedla dominujace poglady,

5 S.B., Eysenck, H.J., Eysenck, P., Barrett, A revised version of the psychoticism scale, ,Personali-
ty and Individual Differences”, 1985, 6, s. 21-29.

6 K.S., Cameron, R.E., Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konku-
rujqacych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 65.

7 por. G., Hofstade, G.J., Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 34; K.S., Ca-
meron, R.E., Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujqcych,
Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 64; E., Schein, Organizational Culture and Leadership,
Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 15.

8 C., Sikorski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej, Wydawnictwo UL, £6dz 2010, s. 20.

9 E., Schein, Corporate Culture Survival Guide, John Wiley & Sons, Nowy York 2009, s. 143.

10 K.S., Cameron, R.E., Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartoSci
konkurujacych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 24.
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okres$la poczucie tozsamosci pracownikéw, dostarcza nie-
opisanych, a czesto nie do korica uswiadomionych zasad
postepowania w miejscu pracy, wzmacnia trwatos$é syste-
mu spolecznego”.

Cameron i Quinn!! za podstawowe wymiary kultury organizacyjnej
uznali: stabilno$¢ — elastycznosS¢ oraz orientacje na sprawy wewnetrzne —
pozycje w otoczeniu. Wymiar elastycznosc-stabilnos¢ na jednym biegunie
grupuje kryteria efektywnosci akcentujace dynamike organizacji i samo-
dzielnos¢ pracownikéw, a na drugim — kryteria podkreslajace niezmiennosé,
porzadek i kontrole. Drugi wymiar kladzie nacisk na kryteria efektywnosci,
ktore akcentuja orientacje na sprawy wewnetrzne organizacji, integracje
i jednosé¢, budowanie spdjnej i harmonijnej organizacji, a na przeciwlegtym
konicu kontinuum umieszcza orientacje na zewnatrz organizacji, budowe
pozycji w otoczeniu poprzez rywalizacje z konkurencja. Opisane osie dzielg
plaszczyzne na cztery cwiartki, odpowiadajace czterem przeciwstawnym
typom idealnych kultur: klanu, adhokracji, hierarchii oraz rynku!2.

Organizacje typu klan sa przyjaznym miejscem pracy, w ktorym relacje
pracownicze przypominaja te panujace w wielkiej rodzinie. Podstawa dobre-
go funkcjonowania zamiast procedur i pogoni za zyskiem ceniona jest dobra
atmosfera i poczucie odpowiedzialnosci organizacji za pracownikéw. Kadra
kierownicza zacheca pracownikéw do postawy aktywnego uczestnictwa,
zaangazowania w funkcjonowanie zespotu, a przez to ksztaltowanie lojalno-
§ci wobec swojego miejsca pracy. Sukces organizacji rozpatrywany jest
w kategorii dobrej atmosfery wewnatrz organizacji i troski o jej uczestni-
kow13. Dzieki wysokiej identyfikacji z miejscem pracy fluktuacja wsrod pra-
cownikéw jest na niskim poziomie, przez co pracodawca ma do dyspozycji
dobrze zintegrowany zespot. Jednak protekcjonalne traktowanie pracowni-
kow, obniza efektywnosc¢ ich pracy!4.

Glowna cecha kultury typu adhokracja jest popieranie zdolnosci przy-
stosowywania sie i kreatywnosci w zréznicowanym $Swiecie. Typ kultury
wysoce niestabilny, mobilne zespoly sa powoltywane do realizacji konkret-
nego projektu i po jego realizacji rozwiazywane by stworzy¢ je w innej kon-
stelacji przy nowym projekcie. Glowny nacisk kladzie sie na tworzeniu wizji
przysztosci, podejmowaniu wyzwan i wprowadzanie niestereotypowych roz-
wiazan. Sukces organizacji zapewniaja przede wszystkim innowacje oraz
wybieganie w przysztosé w celu przewidywania rozwoju sytuacji rynkowej
i budowania swojej przewagi nad konkurencja. Duza dynamika dzialania
pozwala szybko reagowac i dostosowywac sie do zmian rynkowychl!5. Jed-

" K.S., Cameron, R.E., Quinn, J., Degraff, A., Thakor, Competing Values Leadership: Creating
Value in Organizations, Edward Elgar Publishing. Massachusetts 2006, s. 56.

12 K.S., Cameron, R.E., Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model warto$ci
konkurujacych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 64.

¥ K.S., Cameron, R.E., Quinn, J., Degraff, A., Thakor, Competing Values Leadership: Creating
Value in Organizations, Edward Elgar Publishing. Massachusetts 2006, s. 56.

14 M., Olszewska, Cechy kultury organizacyjnej warunkujace podejmowanie dzialann pozabizne-
sowych, ,Annales. Etyka w zyciu gospodarczym”, 2014, 17, 3, s. 75-90.

15 K.S., Cameron, R.E., Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci kon-
kurujacych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 69.
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nak brak podstawowego schematu organizacyjnego, mata stabilizacja
i tymczasowos$¢ rozwiazan grozi podjeciem zbyt ryzykownych decyzji nara-
zajacych organizacje na powazne straty16.

Organizacja o kulturze typu hierarchia jest w wysokim stopniu sforma-
lizowana i zhierarchizowana. Gwarancja spojnosci organizacji sa przepisy
i procedury, ktore zapewniajg pracownikom bezpieczenstwo zatrudnienia
oraz stalosé i przewidywalnos¢ tresci pracy. Miara sukcesu jest niezawodne
wykonanie zadania, duza wydajnosc¢ i niskie koszty. W tej kulturze przy-
wodcy sa dobrymi organizatorami i koordynatorami potrafiacymi skutecznie
nakloni¢ pracownikéw do efektywnej pracy!?. Do zalet tego typu kultury
nalezy przejrzysta struktura z konkretnie wyznaczonymi obowiazkami,
co gwarantuje duza stabilnos¢ i przewidywalnos¢é w dziataniu. Do wad nale-
zy zaliczy¢ wysoki stopien sformalizowania struktury oraz trudnosé¢ w szyb-
kim dostosowaniu sie do naglych zmian na rynkuls.

W organizacji o kulturze typu rynek podstawowym kryterium efektyw-
nosci sg rynkowe mechanizmy ekonomiczne. Przez nastawienie na sprawnag
realizacje transakcji organizacja stara sie sukcesywnie opanowywac rynek i
budowac pozycje lidera rynku. W organizacji panuje przekonanie, ze oto-
czenie zewnetrzne nie jest przyjazne, a klienci maja ciagle rosnace wyma-
gania. Mimo to kadra zarzadzajaca dba przede wszystkim o wynik finanso-
wy i podtrzymywanie wysokiej wydajnosci, dzieki temu przekonuje klientow
o swojej atrakcyjnosci i gotowosci do realizacji kazdego zadania. We-
wnetrzna sp6jnos¢ organizacji zapewnia ekspansyjnosc¢ i chec¢ zwyciezania.
Zadaniem szefa w takiej organizacji jest egzekwowanie realizacji wyznaczo-
nych celéw, a odbywa sie to glownie przez promowanie rywalizacji. Tego
typu organizacja pracy prowadzi do osiagania bardzo duzych zyskow. Jed-
nak bezwzgledne dazenie do zamierzonego celu odbywa sie kosztem napie-
tych stosunkoéw wewnatrz organizacjil®.

Wyodrebnione przez Cameron i Quinn2° typy kultury organizacji sta-
nowig probe syntezy wystepujacych w organizacjach profili kultury organi-
zacyjnej. Wiekszos¢ prowadzonych dotychczas badan nad kultura organiza-
cyjna w paradygmacie modelu wartosci konkurujacych dotyczy cech kultu-
ry (jako charakterystyki organizacji), wplywu zmian kultury na sposoéb
funkcjonowania organizacji i osiaganych przez nig wynikoéw z pominieciem
perspektywy poszczegbdlnych jednostek?!l. Z drugiej strony kultura organiza-
cyjna wplywa zaré6wno na ksztalt organizacji jak i zachowania jej pracowni-

16 M. Olszewska, Cechy kultury organizacyjnej warunkujgce podejmowanie dziatari pozabizneso-
wych, ,Annales. Etyka w zyciu gospodarczym”, 2014, 17, 3, s. 75-90.

17 K.S. Cameron, R.E. Quinn, J. Degraff, A. Thakor, Competing Values Leadership: Creating Value
in Organizations, Edward Elgar Publishing. Massachusetts 2006, s. 56.

18 K.S. Cameron, D. Ettington, The conceptual foundations of organizational culture. Handbook of
Theory and Reasearch, Agation Press, Nowy Jork 1998, s. 15.

19 K.S. Cameron, R.E. Quinn, J. Degraff, A. Thakor, Competing Values Leadership: Creating Value
in Organizations, Edward Elgar Publishing. Massachusetts 2006, s. 59.

20 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartoSci
konkurujacych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 72.

21 K.S. Cameron, R.E. Quinn, J. Degraff, A. Thakor, Competing Values Leadership: Creating Value
in Organizations, Edward Elgar Publishing. Massachusetts 2006, s. 6.
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koéw?2. Réwniez pracownicy wchodzac do organizacji przynosza do niej swo-
je wlasne wartosci i uwarunkowania kulturowe?23. Nie ulega watpliwosci, ze
trafny dobér ludzi pod wzgledem kompetencji, cech osobowosci czy prefe-
rowanych wartosci do stanowiska i charakteru wykonywanej pracy jest
bardzo waznym narzedziem w zmaganiu sie z problemami, ktére staja przed
kazda organizacja?4. Niektorzy badacze?S zwracaja uwage na oddziatlywanie
kultury nie tylko na caly zespél pracowniczy, ale w obszarze ich zaintere-
sowan pojawia sie réwniez pojedynczy czlowiek z swoim zaangazowaniem,
wydajnoscia, stanami emocjonalnymi i satysfakcja badz jej brakiem.
W obliczu mniejszego zainteresowania badaczy zwiazkami kultury organi-
zacyjnej, a cechami pracownikéw, zasadne wydaje sie podjecie rozwazan
nad wystepowaniem ewentualnych zaleznos$ci miedzy predyspozycjami oso-
bowosciowymi pracownikéw, a preferencjami pracy w organizacjach o okre-
Slonych typach kultury organizacyjne;j.

2. TEORIA OSOBOWOSCI WEDLUG EYSENCKA

Zagadnienie osobowosci jest jednym z podstawowych obszaréw zainte-
resowan psychologow. Powstalo wiele teorii, ktorych zadaniem bylo usys-
tematyzowanie wiedzy na ten temat. Pierwsze proby systematyzacji wiedzy
na temat ludzkiej osobowosci pojawily sie na dilugo przed historycznym
wyodrebnieniem sie psychologii, jako niezaleznej nauki2¢. W paradygmacie
roznych teorii prowadzono wiele badan pozwalajacych ujawni¢ zwiazki oso-
bowosci z wieloma dziedzinami funkcjonowania cztowieka. Szczegodlnie inte-
resujace wydaja sie badania i powstate w ich oparciu teorie Cattella??, Ey-
sencka?8 czy Costy i McCrae?°. Przeglad najwazniejszych teorii i badan
mozna znalez¢ miedzy innymi w pracach Pervina i Cervones30.

W niniejszej pracy przyjeto definicje osobowosci oraz jej strukture za-
proponowang przez Eysencka3!. Wedlug Eysencka32 osobowos¢ to:

22 A. Lipinska-Grobelny, Ksztaltowanie marki organizacji przez kulture organizacyjng firm, [w:]
AM. Zawadzka (red.) Psychologia zarzadzania w organizacji, PWN, Warszawa 2010, s. 15-39.

23 G. Hofstade, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 34.

24 J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie cztowiek — organizacja i tozsamos$c organizacyjna, Scholar,
Warszawa 2010, s. 8.

25 por. C. Anderson, S. Spataro, F. Flynn, Personality and Organizational Culture as Determinants
of Influence, ,Journal of Applied Psychology”, 2008, 93, s. 702-710; F. Mroczko, Kultura i klimat
proinnowacyjny, ,Prace Naukowe WSZIP ”, 2016, 39, 3, s. 27-43.

26 L.A. Pervin, D. Cervone, Osobowo$¢é. Teoria i badania, Wydawnictwo UJ, Krakow 2011, s. 257.

27 R.B. Cattell, A.K. Cattell, H.E. Cattell, The PsychEval Personality Questionnaire, IPAT, Cham-
paign 2003, s. 45.

28 H.J. Eysenck, Four ways five factors are not basic, ,Personality and Individual Differences”,
1992, 13, 6, s. 667-673.

29 R.R. McCrae, P.T. Costa, Osobowos¢ dorostego cztowieka. Perspektywa teorii piecioczynniko-
wej, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2005, s. 165.

30 L.A. Pervin, D. Cervone, Osobowo$¢é. Teoria i badania, Wydawnictwo UJ, Krakow 2011, s. 257.

31 H.J. Eysenck, Four ways five factors are not basic, ,Personality and Individual Differences”,
1992, 13, 6, s. 667-673.

32 H.J. Eysenck, Wymiary osobowosci, [w:] A. Januszewski, P. Oles, T. Witkowski (red.) Wyktady
z psychologii w KUL, RW KUL, Lublin 1994, s. 279.
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»wWzglednie trwala organizacja charakteru, temperamentu, intelek-
tu, wlasciwosci fizycznych, ktére determinujg specyficzne sposoby
przystosowania sie do otoczenia”.

Zdaniem Eysencka3? genotyp wspoélnie ze Srodowiskiem decyduje o po-
wstaniu szeregu cech fenotypicznych organizmu, w tym o wlasciwosciach
anatomicznych i fizjologicznych ukladu nerwowego. Z kolei uktad nerwowy
razem ze Srodowiskiem determinuje pojawienie sie podstawowych cech
osobowosci i zachowania. W tym paradygmacie Eysenck34, doszedl do
wniosku, ze struktura osobowosci jest trojczynnikowa. Wzajemnie niezalez-
ne czynniki to: ekstrawersja, neurotycznos¢ i psychotycznosé. EysencksSs
okreslit je, jako czynniki nadrzedne, w sklad, ktoérych wchodza czynniki
pierwszego rzedu (pierwotne), bedace pochodnymi skorelowanych ze soba
grup nawykow i aktéw behawioralnych.

Charakteryzujac ekstrawersje, opisuje sie bieguny tego typy osobowo-
Sci: ekstrawersje i introwersje36. Ekstrawertyk jest osoba towarzyska, ma
wielu przyjaciot, odczuwa potrzebe przebywania z innymi ludzmi. Potrzebu-
je stymulacji zewnetrznej, dziata pod wplywem sytuacji, w ktérej aktualnie
sie znajduje, a w szczegblnosci doswiadczanymi w danym momencie emo-
cjami3’. Inspirujace dla niego jest Srodowisko pracy z duza iloScig bodzcow,
ktore zapewniaja mu wysoki poziom aktywacji. W swoim zyciu nie zawsze
kieruje sie obowiazujacymi normami, czesto bywa, wiec przesadnie sponta-
niczny®8. Nie ma ni¢ przeciwko zmianom w swoim zyciu. Jest zadowolony,
gdy caly czas moze cos robi¢. Niepowodzenia nie zalamuja go, jest optymi-
stycznie nastawiony w stosunku do przyszloscis9.

Introwertyk jest powsciagliwy, ceni wlasne towarzystwo i spokoj. Ma
male grono przyjaciot, a podczas ich wyboru jest bardzo ostrozny. W dzia-
laniu kieruje sie rozsadkiem, emocje poddaje kontroli*0. Lubi uporzadko-
wany tryb zycia, z przyjetych na siebie zobowigzan wywigzuje sie sumien-
nie. Jego stosunek do przyszlosci zabarwiony jest pesymizmem?4!. Ten wy-
miar osobowosci ma w populacji rozklad normalny — najwiecej jest ambi-

33 S.B. Eysenck, H.J., Eysenck, P., Barrett, A revised version of the psychoticism scale, ,,Personal-
ity and Individual Differences”, 1985, 6, s. 21-29.

34 H.J. Eysenck, Four ways five factors are not basic, ,Personality and Individual Differences”,
1992, 13, 6, s. 667-673.

35 S.B. Eysenck, H.J. Eysenck, P. Barrett, A revised version of the psychoticism scale, ,Personality
and Individual Differences”, 1985, 6, s. 21-29.

36 P. Brzozowski, R. Drwal, Kwestionariusz osobowosci Eysencka. Polska adaptacja EPQ — R, PTP,
Warszawa 1995, s. 33.

37 H.J. Eysenck, Wymiary osobowosci, [w:] A. Januszewski, P. Oles, T. Witkowski (red.) Wyktady
z psychologii w KUL, RW KUL, Lublin 1994, s. 273-296.

38 P. Brzozowski, R. Drwal, Kwestionariusz osobowosci Eysencka. Polska adaptacja EPQ — R, PTP,
Warszawa 1995, s. 20.

39 H.J. Eysenck, Four ways five factors are not basic, ,Personality and Individual Differences”,
1992, 13, 6, s. 667-673.

40 M.O. Laney, Introwertyzm to zaleta, czyli jak przetrwaé w ekstrawertycznym Swiecie, REBIS,
Poznan 2013, s. 89.

41 H.J. Eysenck, Wymiary osobowosci, [w:] A. Januszewski, P. Oles, T. Witkowski (red.) Wy-
ktady z psychologii w KUL, RW KUL, Lublin 1994, s. 273-296.
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wertykow, ktorzy maja czesc cech introwertykéw, a czesé cech ekstrawerty-
kow*2,

Dwa przeciwlegle bieguny neurotyzmu to zrownowazenie emocjonalne
i neurotycznoscé43. Neurotycznoscé, okreslana réwniez, jako chwiejnos¢ emo-
cjonalna nieodlacznie zwigzana jest z lekiem i ogélnym popedem emocjo-
nalnym. Osoby neurotyczne sa mato odporne na dzialanie stresu i przeja-
wiaja sklonnosci do popadania w stany lekowe. Maja sklonnosci do zmiany
nastroju, niekiedy przechodza zalamania nerwowe, miewaja depresje+.
Przeciwienstwem neurotycznosci jest stabilno$é emocjonalna, charaktery-
zujaca sie lagodniejsza reakcja na stres, spokojem i mniejsza sklonnoscia
do bycia spietym czy pobudzonym#45. Z drugiej strony, cho¢ osoby stabilne
emocjonalnie doswiadczaja mniej trudnych uczué, to nie zawsze musza
przezywaé¢ wiecej uczué pozytywnych. Wysoki wskaznik doswiadczania
uczuc przyjemnych wiaze sie raczej z ekstrawersja. Neurotyczni ekstrawer-
tycy przezywajg wiele zarowno miltych jak i nieprzyjemnych uczué, z kolei
osoby o niskim poziomie neurotyzmu i wysokiej ekstrawersji sa zwykle bar-
dziej radosne i zadowolone z zycia*e.

Krance wymiaru psychotycznos¢ opisane sa jako normalnosé¢ stanow
umystowych (zdrowie psychiczne) oraz zaburzenia obserwowane u pacjen-
tow psychotycznych4?. Psychotycznosé zdefiniowana jest jako sklonnosé do
psychoz, schizofrenii idwubiegunowych zaburzen afektywnych. Osoby
o wysokiej psychotycznosci sa zimne, bezosobowe, nie potrafia wspétczué
innym. Cechy te utrudniaja im przystosowanie si¢ do wymagan spolecz-
nych. Czesto przejawiaja zachowania antyspoleczne, nie zwazajac
na innych ludzi. Moga przejawiac urojenia przesladowcze?®. Z drugiej strony
moga by¢ postrzegani, jako ludzie spokojni, wymowni i zrownowazeni, pod-
czas gdy w rzeczywistosci sa gotowi do klamstw i oszustw, aby zrealizowac
wlasne dazenia. Przeglad badan sporzadzony przez Eysencka i Wilsona%?
dowodzi, ze podwyzszone wyniki w skali psychotycznosci otrzymuja wiez-
niowie, schizofrenicy, alkoholicy, narkomani i dzieci z zaburzeniami anty-
spotecznymi. Inne badania wykazaly, ze w poréwnaniu z populacja ogolna
podwyzszone wyniki w skali psychotycznosci uzyskiwali takze artysci odno-
szacy sukcesy, tworczy pisarze czy zawodowi artysci. Z kolei osoby z niska
psychotycznoscia przejawiaja takie cechy, jak altruizm, empatia i uspolecz-

42 P. Brzozowski, R. Drwal, Kwestionariusz osobowosci Eysencka. Polska adaptacja EPQ — R, PTP,
Warszawa 1995, s. 48.

43 S.B. Eysenck, H.J. Eysenck, P. Barrett, A revised version of the psychoticism scale, ,Personality
and Individual Differences”, 1985, 6, s. 21-29.

44 H.J. Eysenck, Wymiary osobowosci, [w:] A. Januszewski, P. Oles, T. Witkowski (red.) Wyktady
z psychologii w KUL, RW KUL, Lublin 1994, s. 273-296.

45 S.B. Eysenck, H.J. Eysenck, P. Barrett, A revised version of the psychoticism scale, ,Personality
and Individual Differences”, 1985, 6, s. 21-29.

46 P. Brzozowski, R. Drwal, Kwestionariusz osobowosci Eysencka. Polska adaptacja EPQ — R, PTP,
Warszawa 1995, s. 32.

47 H.J. Eysenck, G. D. Wilson, The Eysenck Personality Profiler, Corporate Assessment Network,
Londyn 1991, s. 78.

48 H.J. Eysenck, Wymiary osobowo$ci, [w:] A., Januszewski, P., Oles, T., Witkowski (red.) Wykta-
dy z psychologii w KUL, RW KUL, Lublin 1994, s. 273-296.

49 H.J., Eysenck, G. D., Wilson, The Eysenck Personality Profiler, Corporate Assessment Network,
Londyn 1991, s. 78.
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nienie. W sytuacjach spolecznych zachowuja sie konwencjonalnie, zgodnie
z powszechnie przyjmowanymi normami. Sa szczerze opiekunczy i otwarci
na innych ludzi, posiadaja zdrowy wglad w siebie, wlasne stabe i mocne
strony, co przeklada sie na realny poziom aspiracjis°.

Teorie osobowosci skupiaja sie na przedstawieniu ogélnego sposobu
funkcjonowania ludzi, a jednym z pojawiajacych si¢ aspektow jest funkcjo-
nowanie osoby w miejscu pracysl. O zwiazkach cech osobowosci z prefero-
waniem okreslonego stanowiska pracy pisal Eysneck52, ktéry uzyskat wyni-
ki wskazujace preferencje zawodowe introwertykow i ekstrawertykow. Wy-
daje sie, ze rozbiezne preferencje w wyborze zawodoéw miedzy introwerty-
kami i ekstrawertykami moga miec¢ istotny zwiazek nie tylko z odmiennymi
sposobami wykonywania pracy (introwertycy dokladni i wytrwali, a ekstra-
wertycy otwarci na ludzi), ale takze preferowaniem okreslonych typow kul-
tur organizacyjnych w miejscu pracy. Réwniez osoby charakteryzujace sie
roznym nasileniem pozostatych cech osobowosci: psychotyzmu i neurotycz-
nosci moga mie¢ odmienne preferencje, co do charakteru wykonywane;j
pracy i Srodowiska, w jakim sa zatrudnieni. Zdaje sie, ze moze to byc¢
w duzym stopniu zwigzane z mozliwoscig zaspokajania odmiennych potrzeb
ofertowana przez kazdy z wyroznionych typéw kultur organizacyjnych.

3. METODA

3.1. Zastosowane metody

W badaniu wykorzystano Kwestionariusz Osobowosci Eysencka (Ey-
senck Personality Questionnair — Revised, EPQ-R) autorstwa Eysenckas3
oraz Kwestionariusz do Oceny Kultury Organizacji (Organizational Coulture
Assessment Instrument, OCAI) autorstwa Cameron i Quinnas4.

Kwestionariusz oparty jest na przedstawionej wczesniej koncepcji oso-
bowosci Eysencka. EPQ-R sktada sie ze 100 pytan, ktére tworza cztery ska-
le: Neurotyzm zawierajaca 24 pytania, Ekstrawersja — 23 pytania, Psycho-
tyzm — 32 pytania oraz skala Klamstw — 21 pytan. Skala Klamstwa, mierzy
potrzebe uzyskiwania aprobaty spotecznej lub tendencje do przedstawiania
sie w korzystnym Swietle.

Rzetelnos¢ kwestionariusza EPQ-R, rozumianej jako zgodno$S¢ we-
wnetrzna mierzona wspoélczynnikiem a-Cronbacha wynosi 0,84 dla skali
Neurotyzmu, 0,83 dla skali Ekstrawersji, 0,67 dla skali Psychotyzmu oraz
0,75 dla skali Ktamstwa.

50 P. Brzozowski, R. Drwal, Kwestionariusz osobowosci Eysencka. Polska adaptacja EPQ — R, PTP,
Warszawa 1995, s. 28.

51 J.L. Holland, Making Vocational Choices. A Theory of Vocational Personalities and Work Envi-
ronments, Psychological Assessment Resources, Odessa 1992, s. 23.

52 H.J. Eysenck, Wymiary osobowosci, [w:| A. Januszewski, P. Oles, T. Witkowski (red.) Wyktady
z psychologii w KUL, RW KUL, Lublin 1994, s. 273-296.

53 S.B. Eysenck, H.J. Eysenck, P. Barrett, A revised version of the psychoticism scale, ,Personality
and Individual Differences”, 1985, 6, s. 21-29.

54 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konku-
rujacych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 65.
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Druga zastosowana metoda bylo polskie ttumaczenie Kwestionariusza
do Oceny Kultury Organizacji autorstwa Cameron i Quinna55. Kwestiona-
riusz do oceny kultury organizacji opracowano na podstawie modelu warto-
§ci konkurencyjnych, dzieki ktéremu wyrézniono cztery dominujace w or-
ganizacji typy kultury: Klan, Adhokracja, Rynek i Hierarchia.

Zadaniem badanych jest odpowiedz na szesS¢ pytan dotyczacych
ich przedsiebiorstwa — okreslenie stanu obecnego. Po wypelnieniu pierw-
szego formularza osoba badana powtornie odpowiada na te same pytania,
ale odpowiedzi maja odnosi¢ sie do stanu pozadanego, jakiego osoba zyczy-
laby sobie w swojej organizacji.

W badaniach Cameron i Quinn>¢ wspoélczynniki a-Cronbacha dla skal
kwestionariusza OCAI miescily sie odpowiednio w granicach: 0,74 - 0,82
dla kultury Klanu; 0,79 - 0,83 dla kultury Adhokracji; 0,67 — 0,76 dla kul-
tury Hierarchii oraz 0,71 — 0,78 dla kultury Rynku. W zwiazku z tym, iz
wartosci te byly wyliczane dla populacji amerykanskiej, po przeprowadze-
niu niniejszego badania obliczono rzetelnosci a-Cronbacha dla wynikéw
badanej proby, dla kazdej z skal przekraczaja one wartosé¢ 0,70.

3.2. Osoby badane

Badaniami objeto grupe 161 pracownikéw roznych organizacji w znaj-
dujacych sie w okresie wczesnej dorostosci z wojewodztw swietokrzyskiego,
lubelskiego i mazowieckiego. W badanej grupie znalazlo sie 83 kobiety
(52,5%) i 88 mezczyzn (47,8%), w wieku 20 — 35 lat (M = 29,16; SD = 4,27).

Osoby badane rekrutowaly sie z organizacji, ktore wyrazily zgode na
skierowanie do ich pracownikéw prosby o udzial w badaniu. Mimo zgody
kadry zarzadzajacej na przeprowadzenie badan w organizacji pracownicy
samodzielnie decydowali o swoim udziale w badaniu.

4. WYNIKI BADANIA

W oparciu o normy kwestionariusza EPQ-R dla poszczegolnych cech
osobowosci wyodrebniono grupy oséb charakteryzujacych sie niskim,
umiarkowanym oraz wysokim nasileniem Ekstrawersji, NeurotycznoS$ci
i Psychotycznosci. Uznano, ze wynik ponizej 4 stena jest niski, powyzej 7 za
wysoki, a 5 i 6 sten za umiarkowany>?. IstotnoS¢ ro6znic miedzy wyodreb-
nionymi grupami dla kazdej z cech poréwnano z wykorzystaniem analizy
wariancji dla czynnikéw miedzyobiektowych. Poréwnania post hoc przepro-
wadzono z korekta dla poréwnan wielokrotnych Bonferroniego.

W przypadku aktualnej pracy otrzymane wyniki, nie wskazuja na wy-
stepowanie zaleznosci miedzy nasileniem cech osobowosci u os6b we wcze-

55 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci
konkurujacych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 65.

56 K.S. Cameron, D. Ettington, The conceptual foundations of organizational culture. Handbook of
Theory and Reasearch, Agation Press, Nowy Jork 1998, s. 15.

57 P. Brzozowski, R. Drwal, Kwestionariusz osobowosci Eysencka. Polska adaptacja EPQ — R, PTP,
Warszawa 1995, s. 29.
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snej dorostosci, a kultura organizacyjng, w jakiej aktualnie pracuja. Nie
stwierdzono istotnych statystycznie réznic miedzy osobami o réznym nasi-
leniu wyodrebnionych przez Eysencka cechy osobowosci zaréwno na po-
ziomie ogblnych analiz jak i poréwnan szczegélowych wynikéw miedzygru-
powych: dla Ekstrawersji Lambda Wilksa = 0,97; F(8,310) = 0,61; p = 0,77;
n? = 0,02; Neurotycznosci Lambda Wilksa = 0,98; F(8,310) = 0,47; p = 0,88;
n? = 0,01 oraz Psychotycznosci Lambda Wilksa = 0,97; F(8,310) = 0,69; p =
0,70; n2 = 0,02.

W przypadku preferencji typow kultury organizacyjnej, w ktorej osoby
chcialy by pracowaé pracownicy o roznym nasileniu Ekstrawersji istotnie
statystycznie réznia sie miedzy soba: Lambda Wilksa = 0,81; F(8,310) =
4,33; p = 0,01; n? = 0,10. Porownanie szczegélowych wynikow miedzygru-
powych wykazaly istotne réznice w zakresie preferencji kultury Klanu
F(2,158) = 13,52; p < 0,001; % = 0,15; Adhokracji F(2,158) = 3,85; p = 0,02;
n? = 0,05 oraz Rynku F(2,158) = 9,49; p < 0,001; n2 = 0,11. Ilustruje to wy-
kres zamieszony na rysunku 1.

Hierarchia

Adhokragja

Introwertyk

Umiarkowany poziom

Rynek —— Ekstrawertyk

Rysunek 1. Profile kultur organizacyjnych preferowanych przez
osoby z r6znym nasileniem Ekstrawersji

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wyniki analizy post hoc wykazaly, ze Introwertycy istotnie statystycznie
bardziej preferuja kulture organizacyjna typu Klan niz Ekstrawertycy (p <
0,001). Z kolei Ekstrawertycy istotne statystycznie bardziej w poréwnaniu
do os6b z niskim nasileniem tej cechy osobowosci preferuja perspektywe
pracy w organizacji o typie kultury organizacyjnej Rynku (p < 0,001) i Ad-
hokracji (p = 0,03).
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Na podstawie jednoczynnikowej ANOVY nie stwierdzono istotnych sta-
tystycznie réznic miedzy osobami o réznym nasileniu Neurotycznosci
w preferencji typoéw kultury organizacyjnej, w ktorej chciatyby pracowac —
Lambda Wilksa = 0,94; F(8,310) = 1,66; p = 0,16; n2 = 0,05. Dopiero poréw-
nanie szczegélowych wynikéw miedzygrupowych wykazaly istotne réznice
w zakresie preferencji kultury Adhokracji F(2,158) = 2,87; p = 0,05; n? =
0,04. Ilustruje to wykres zamieszony na rysunku 2.

Klan
40,00
35,00 ‘

\

Hierarchia Adhokracja

—— Niska neurotycznoéc

Umiarkowana
Rynek neurotycznoéc

——— Wysoka neurotycznosc

Rysunek 2. Profile kultur organizacyjnych preferowanych przez
osoby z r6znym nasileniem Neurotycznosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wyniki analizy post hoc wykazaly, ze osoby z niskim nasileniem Neuro-
tycznosci istotnie statystycznie bardziej preferuja kulture organizacyjna
typu Adhokracji (p = 0,03) niz osoby charakteryzujace sie wysokim nasile-
niem tej cechy osobowosci.

Podobnie ja w przypadku Neurotycznosci, rowniez w przypadku Psy-
chotycznosci na poziomie ogélnych analiz nie stwierdzono istotnych staty-
stycznie roznic miedzy osobami o réznym nasileniu tej cechy osobowosci
w preferencji typoéw kultury organizacyjnej, w ktérej chcialyby pracowac —
Lambda Wilksa = 0,92; F(8,310) = 1,79; p= 0,11; n2 = 0,05. Dopiero poréw-
nanie szczeg6lowych wynikéw miedzygrupowych wykazaly istotne réznice
w zakresie preferencji kultury Adhokracji F(2,158) = 5,63; p = 0,01; n? =
0,07. llustruje to wykres zamieszony na rysunku 3.
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Hierarchia

Adhokracja

——Niski poziom psychotycznosci

Umiarkowany poziom
psychotycznosd

Rynek ——Wysoki poziom psychotycznosci

Rysunek 3. Profile kultur organizacyjnych preferowanych przez
osoby z r6znym nasileniem Psychotycznosci

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wyniki analizy post hoc wykazaly, ze osoby z wysokim nasileniem Psy-
chotycznosci istotnie statystycznie bardziej preferuja kulture organizacyjna
typu Adhokracji (p = 0,01) niz osoby charakteryzujace sie niskim nasile-
niem tej cechy osobowosci. W przypadku Neurotycznosci i Psychotycznosci
do uzyskanych wynikéw nalezy podchodzi¢ ostroznie — istotne statystycznie
roznice ujawnily sie dopiero przy poréwnaniach szczegélowych wynikow
miedzygrupowych, a poziom wyjasnianej wariancji nie jest zbyt wysoki.

5. WNIOSKI

Przedstawione powyzej wyniki nie potwierdzaja hipotezy pierwszej, ze
osoby o réznym nasileniu poszczegélnych cech osobowosci réznia sie mie-
dzy soba w preferencji kultury organizacyjnej, w ktorej aktualnie pracuja.
Mimo odmiennych charakterystyk tych os6b w niniejszym badaniu nie za-
obserwowano istotnych réznic dotyczacych kultury organizacyjnej aktual-
nego miejsca pracy miedzy osobami o niskim, umiarkowanym i wysokim
nasileniu Ekstrawersji, Neurotycznosci i Psychotycznosci. Badaniami objeto
pracownikow w wieku wczesnej dorosltosci, czyli osoby znajdujace sie na
rynku pracy od niedawna. W zwigazku z trudng sytuacja na polskim rynku
pracy zwigzanej z wskaznikiem bezrobocia5® osoby te decyduja sie na za-

58 GUS, Liczba bezrobotnych zarejestrowanych oraz stopa bezrobocia wedtug wojewédztw, podre-
gionow i powiatéw, Zaktad Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2016, s. 34.
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trudnienie nawet, jesli warunki zatrudnienia nie do konca sa zgodne z ich
osobistymi preferencjami. Jest to spowodowane przekonaniem, iz posiada-
nie jakiegokolwiek zatrudnienia jest lepsze niz bezrobocie3®. Uzyskane
wyniki wydaje sie to zasadne z badaniami Kozak®, w ktérych kultura orga-
nizacyjna aktualnego miejsca pracy jest pozytywnie zwiazana z wyznawa-
nym przez pracownikéw systemem wartoSci oraz poczucie tozsamoSci,
a w mniejszym stopniu zalezy od osobowosci pracownika.

Pracownicy przychodzac do organizacji najczesciej trafiajg do juz
uksztattowanej i stabilnej kultury, przez co maja ograniczona mozliwosé
zmiany kultury organizacyjnej w celu dopasowania jej do swoich cech®l.
Szanse na poznanie indywidualnych preferencji zwiazanych z posiadanymi
cechami osobowosci daje pytanie o cechy kultury organizacyjnej, w jakiej
osoby chcialyby pracowac. Dopiero w przypadku preferencji kultury organi-
zacyjnej, w jakiej badane osoby chcialyby pracowaé¢ uzyskano istotne staty-
stycznie roznice miedzy osobami o réoznym nasileniu cech osobowosci.

Wydaje sie, ze kultura Rynku to najbardziej mobilizujacy typ organiza-
cji dla Ekstrawertykow. Osoby z wysokim poziomem Ekstrawersji pozytyw-
nie oceniajg swoje umiejetnosci — sg przekonane, ze sg w stanie poradzic¢
sobie nawet z trudnymi zadaniami®?, ktérych w organizacji o kulturze typu
Rynek nie brakuje®3. Koncentruja sie na swoich mozliwosciach, nie zatamu-
ja jej nawet niepowodzenia, przez co szybko moga podja¢ sie nowych dzia-
lan. Sprzyja to niezbednemu w kulturze Rynku szybszemu przetwarzaniu
informacji, lepszemu wykonywani zadan oraz dostosowywaniu sie do czesto
zmieniajacych sie zasad dzialania®*. Dominacja pozytywnych emocji sprzyja
trafnej ocenie sytuacji i skuteczniejszemu radzeniu sobie z stresem®5, ktory
czesto moze by¢ udzialem oséb pracujacych w organizacji o kulturze Ryn-
ku®t. Osoby z wysokim poziomem Ekstrawersji sa otwarte na zmiany
w swoim zachowaniu®’, co wydaje si¢ wychodzi¢ naprzeciw mobilnej i nie-
stabilnej strukturze organizacji o kulturze tego Rynek®. Osoby takie

59 M. Jahoda, Employment and unemployment: A social-psychological effects, Cambridge Univer-
sity Press, Londyn 1982, s. 34.

60 A. Kozak, Ksztaltowanie tozsamosci organizacji poprzez budowanie dojrzatej osobowosci kadry
zarzqdzajacej, ,Wspolczesne Zarzadzanie”, 2012, 4, s. 195-204.

61 A. Barabasz, Osobowo$¢ organizacji, zastosowanie w praktyce zarzadzania, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2008, s. 15.

62 P. Brzozowski, R. Drwal, Kwestionariusz osobowosci Eysencka. Polska adaptacja EPQ — R, PTP,
Warszawa 1995, s. 28.

63 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci
konkurujacych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 65.

64 K.S. Cameron, R.E. Quinn, J. Degraff, A. Thakor, Competing Values Leadership: Creating Value
in Organizations, Edward Elgar Publishing. Massachusetts 2006, s. 55.

65 H.J. Eysenck, G. D. Wilson, The Eysenck Personality Profiler, Corporate Assessment Network,
Londyn 1991, s. 79.

66 K.S. Cameron, R.E. Quinn, J. Degraff, A. Thakor, Competing Values Leadership: Creating Value
in Organizations, Edward Elgar Publishing. Massachusetts 2006, s. 57.

67 H.J. Eysenck, Wymiary osobowo$ci, [w:] A., Januszewski, P., Oles, T., Witkowski (red.) Wykta-
dy z psychologii w KUL, RW KUL, Lublin 1994, s. 273-296.

68 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konku-
rujacych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 75.
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sa otwarte na nowosci, chetniej ucza sie®, a kultura typu Rynku wymaga
checi eksperymentowania, poszukiwania i wprowadzania nowych rozwia-
zan. Potwierdza to hipoteze 2a.

Rowniez kultura Adhokracji uzyskata aprobate Ekstrawertykow. Orga-
nizacja o tym typie kultury organizacyjnej zapewnia istotne z ich punktu
widzenia potrzeby: afiliacji, szacunku oraz aprobaty spotecznej’°. Panujaca
w niej atmosfera motywuje Ekstrawertykéw do kreowania, nowych niety-
powych rozwiazan, a dzieki zdolnoSciom autoreklamy zapewnia im latwiej-
sze zaistnienie w tego typie organizacji niz osobom z niskim nasileniem tej
cechy”!. Brak precyzyjnych wyznacznikéw powierzonego zadania, duza ro-
tacja skladem zespoléw i dziatanie w warunkach podwyzszonego poziomu
napiecia moze wskazywac, ze Ekstrawertyk w organizacji o tym typie kultu-
ry czulby sie duzo lepiej niz Introwertyk.

Z powodu biologicznych uwarunkowan (dzialalnoscia siatkowatego
uktadu aktywacyjnego), Ekstrawertycy maja wieksze zapotrzebowanie na
stymulacje zewnetrzna’?, dlatego moga wybiera¢ organizacje o duzej dyna-
mice funkcjonowania, a za takie uchodza te o kulturze typu Rynek i Adho-
kracja”3. Introwertycy maja duzo mniejsze zapotrzebowanie na stymulacje
zewnetrzna’#, dlatego zdecydowanie bardziej od tych typow kultury wolg
spokojniejsze organizacje o kulturze Klanu. Potwierdza to hipoteze badaw-
cza 2b.

Osoby z niskim poziomem Ekstrawersji preferowatyby prace w organi-
zacji o kulturze Klanu, ktéra jest spokojnym i dos¢ uporzadkowanym miej-
scem pracy’>. Atmosfera przypominajaca rodzinng zapewnia pracownikom
stabilnosc¢ i bezpieczenstwo?6. Mila atmosfera, przyjazne relacje miedzy pra-
cownicze oraz opiekuncza postawa kierownicza minimalizuje ryzyko duzej
fluktuacji pracownikow??, przez co mogg nawet przez dlugie lata funkcjo-
nowac¢ w dobrze sobie znanym i sprawdzonym zespole. Ten typ kultury naj-
silniej przejawia sie w stylu zarzadzania pracownikami, ktéry polega na
delegowaniu przez kierownictwo zadan oraz uprawnien, zachecaniu pra-
cownikéw do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacja, a takze dazeniu
do zwiekszenia poczucia odpowiedzialnosci za cala organizacje i zaangazo-

69 M.O. Laney, Introwertyzm to zaleta, czyli jak przetrwaé w ekstrawertycznym Swiecie, REBIS,
Poznan 2013, s. 77.
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wania pracownik6éw?8. Organizacje o tym typie kultury, podobnie jak Intro-
wertycy zorientowani sa na sprawy wewnetrzne. Dzieki temu pracownicy
rzadziej narazeni sg na stresujace sytuacje zwigzane z agresywna rywaliza-
cja na rynku zewnetrznym, co u Introwertykéw moze powodowac lek i obni-
zenie efektywnosci dziatania?®.

W kolejnej analizie potwierdzona zostala hipoteza 2c, zakladajaca, ze
osoby z niskim nasileniem Neurotycznosci beda preferowaly prace w orga-
nizacji o kulturze organizacyjnej typu Adhokracji bardziej niz osoby charak-
teryzujace sie wysokim nasileniem tej cechy osobowosci. Funkcjonowanie
w organizacji o kulturze Adhokracji opiera sie¢ na elastycznosci i swobodzie
dzialania laczacej w sobie duza dynamike dzialania i wymég szybkiego,
niemal sytuacyjnego reagowania na pojawiajace sie w otoczeniu szanse
i zagrozenia dla realizowanego zadania®. Tak intensywne zaangazowanie
w innowacje i poszukiwanie ciggle nowych rozwiazan niesie za sobg z jedne;j
strony wiele wyzwan i szanse rozwoju dla pracownikéw, ale z drugiej strony
moze powodowac¢ nadmierne obciazenie i by¢ zrodlem stresudl. W zwigzku
z tym, taka organizacja nie bedzie ulubionym miejscem pracy dla oséb
o wysokiej Neurotycznosci, ktore latwo ulegaja emocja i dlugo je przezywa-
ja. Z kolei osoby o niskiej Neurotycznosci sa dos¢ odporne na dzialanie
stresu. W zwiazku z tym, ze ich autonomiczny uklad nerwowy jest bardziej
stabilny, ze powstale emocje sa maja mniejsza sile oddzialywania na ich
funkcjonowanie i szybko ulegaja wyciszeniu, dzieki czemu zachowujg row-
nowage emocjonalng nawet w trudnych i stresujacych sytuacjach®?, jakich
wiele moze wydarzy¢ sie w organizacji o kulturze Adhokracji.

W przypadku Psychotycznosci nie stawiano szczegélowych hipotez do-
tyczacych preferencji pracy w okreslonej kulturze organizacji. Ta cecha
osobowosci najbardziej jest zwiazana z zdrowiem psychicznym i wystepo-
waniem zaburzen psychicznych8® dlatego nie oczekiwano jej zwiazku
z funkcjonowaniem w Srodowisku pracy oséb w wczesnej dorostosci. Jed-
nak przeprowadzone analizy wykazaly roznice miedzy osobami o réznym
poziomie nasilenia tej cechy w preferowaniu kultury organizacyjnej. Podob-
nie jak w przypadku Neurotycznosci istotne statystycznie roznice dotyczyly
kultury Adhokracji — osoby z wysokim nasileniem Psychotycznosci bardziej
preferowalyby prace w organizacji o tym typie kultury organizacyjnej niz
osoby charakteryzujace sie jej niskim nasileniem. Osoby z wysokim pozio-
mem na skali Psychotycznosci przejawiaja cechy powszechnie uznawane za
negatywne — sa charakteryzowane, jako zimne, bezosobowe, niepotrafigce
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79 H.J. Eysenck, Wymiary osobowosci, [w:] A. Januszewski, P. Oles, T. Witkowski (red.), Wyktady
z psychologii w KUL, RW KUL, Lublin 1994, s. 273-296.

80 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model warto$ci konku-
rujacych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 66.
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wspotczué, czy wrecz aspoteczne i dziwaczne®4. Z drugiej strony zamilowa-
nie do niezwyktych rzeczy i niekonwencjonalnosé pomysléow jest tym, co jest
niezwykle wazne w organizacji o kulturze Adhokracji85 i moze by¢ podstawa
do odnoszenia sukceséw przez te osoby w organizacji o tym typie kultury.
Diagnoza kultury organizacyjnej oraz opracowanie jej docelowego mo-
delu pozwala na analize luki miedzy kulturg obecna a pozadana86. Kierunki
pozadanych przez osoby badane zmian dotycza poszukiwania dopasowania
miedzy ich charakterystykami wynikajacymi z cech osobowosci (w przypad-
ku koncepcji Eysencka w duzym stopniu uwarunkowanych budowa uktadu
nerwowego), a podstawowymi elementami miejsca pracy wpisanymi w po-
szczegblne typy kultury organizacyjnej. Organizacje rekrutuja ludzi, ktérzy
pasuja do ustalonej kultury, do okreslonego sposobu wykonywania dziatan,
tym samym podtrzymujac stabilny system8’. Otrzymane wyniki moga by¢
uzyteczne dla os6b zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
by w procesie rekrutacji i zarzadzania zasobami ludzkimi dbaly o odpo-
wiednios¢ kultury organizacyjnej panujacej w organizacji z cechami osobo-
wosci kandydatéw do pracy lub pracownikow juz zatrudnionych. Istotne
jest uzyskanie satysfakcjonujacej odpowiednios¢ miedzy srodowiskiem pra-
cy (wymagania i wzmocnienia zawarte w kulturze organizacyjnej), a cecha-
mi pracownikow?®s. Jezeli jednostka ma poczucie dopasowania, zachodzi
proces utozsamiania sie z organizacja i pojawia sie tozsamoS¢ grupowasd.
Brak dopasowania i rozbieznos¢ niesie ze soba frustracje i niskie zaanga-
zowanie, a w konsekwencji trudnosci z efektywnoscia realizacji celow90.
Stabsza strona przeprowadzonych badan jest dobér proby ograniczaja-
cy sie tylko do pracownikéw w okresie wczesnej dorostosci zamieszkalych
na terenie Srodkowo-wschodniej Polski. W przysztosci badaniami nalezato-
by obja¢ pracownikéw z pozostalych grup wiekowych oraz tych zamieszku-
jacych inne regiony naszego kraju. Jednak w przypadku cech osobowosci
badania innych autoréw wskazuja, ze ich wystepowanie jest zblizone do
rozkladu normalnego, niezaleznie od grupy wiekowej czy miejsca zamiesz-
kania%l. Dodatkowo brak jest informacji na temat oséb, ktore nie zdecydo-
waly sie wzig¢ udzialu w badaniu, przez co badana préoba jest ubozsza
o wyniki czesci populacji, ktora niechetnie decyduje sie na branie udziatu
w badaniach. Okreslenie tego, czy osoby, ktére wyrazily zgode na udziat
w badaniu nie roznia sie istotnie statystycznie pod wzgledem badanych
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zmiennych od os6b niebioracych udzialu w badaniu jest jednak trudne
i stanowi duze wyzwanie dla badaczy92.
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STRESZCZENIE

Cechy osobowosci a preferencja typu kultury organizacyjnej u oséb we
wczesnej doroslosci

Celem niniejszego opracowania jest badanie zwiazku cech osobowosci
z preferowanym typem kultury organizacyjnej, w ktérej osoby chcialyby
pracowac. Badaniami objeto grupe 161 pracownikéw (83 kobiety i 78 mez-
czyzn) réznych organizacji w okresie wczesnej dorostosci. W badaniu wyko-
rzystano Kwestionariusz Osobowosci Eysencka oraz Kwestionariusz do
Oceny Kultury Organizacji Cameron i Quinn. Wyniki wskazuja na wyste-
powanie zaleznosci miedzy cechami osobowosci mtodych dorostych, a prefe-
rowanymi przez nich typami kultury organizacyjnej. Ekstrawertycy preferu-
ja kulture organizacyjna rynku, introwertycy wybieraja kulture organiza-
cyjna klanu, a osoby o niskiej neurotycznosci adhokracje. Otrzymane wyni-
ki moga byc¢ uzyteczne dla oséb zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Istotne jest by w procesie rekrutacji i zarzadzania kapitalem
ludzkim dba¢ o odpowiedniosci miedzy cechami osobowosci pracownikow
a kulturg organizacyjng panujaca w organizacji.

SUMMARY

Personality traits and preference of the type of organizational culture
in people in early adulthood

The purpose of this paper is to study the relationship between person-
ality traits and the preferred type of organizational culture of the company,
where people would like to work. Investigated groups consisted of 161 em-
ployees (83 women and 78 men) of various organizations in early adult-
hood. The study used Eysenck Personality Questionnaire and also Ques-
tionnaire for the Assessment and Cultural Organization by Cameron and
Quinn. The results indicate the existence of the relationship between per-
sonality traits of young adults, and their preferred types of organizational
culture. Extroverts prefer organizational culture market, introverts choose
the organizational culture of the clan, and people with low neuroticism
adhocracy. The results may be useful for those involved in human re-
sources management. It is important that in the process of recruitment and
human capital management to take care of correspondence between the
personality traits of employees and organizational culture prevailing in the
company.
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