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Rafat Krupski

Walbrzyska Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Przedsiebiorczosci

Horyzont planowania strategicznego
w badaniach empirycznych?

1. ZAGADNIENIA WSTEPNE

Horyzont planowania strategicznego jest zagadnieniem waznym, ale nie
autonomicznym. Ogoélnie mozna stwierdzi¢, ze im dhuzsza jest perspektywa
planowania, tym decyzja w konkretnej sprawie jest wazniejsza i jednocze-
$nie obarczona wiekszym bledem, wiekszym ryzykiem lub nawet wicksza
niepewnoscia, co do skutecznosci dziatania. Wigze sie to z narastajaca tur-
bulencja otoczenia, nieprzewidywalnoscig tym wieksza, im dluzsza jest per-
spektywa od decyzji do efektow potencjalnego dziatania. Jednakze stwier-
dzenie takiego, czy innego horyzontu planowania, ma pewien dodatkowy
potencjal wnioskowania. Tak jak w analizie trendéw, w modelach ekonome-
trycznych, wnioskowanie opiera sie na zalozeniu, ze w czasie kumuluja sie
rozne prawidlowosci przyczynowo-skutkowe, umozliwiajace wnioskowanie
w kategoriach merytorycznych. W prowadzonych badaniach przyjeto, ze
poréwnania horyzontéw roznych wielkosci planistycznych umozliwi stwier-
dzenia co do rodzaju orientacji strategicznej: rynkowej lub zasobowej. Prze-
waga horyzontéw planowania dotyczacych elementéw otoczenia, a zwlasz-
cza rynkoéw, nad horyzontami planowania zasobow, bedzie Swiadczylo
o orientacji rynkowej, lub szerzej o orientacji egzogenicznej. Odwrotnie —
przewaga horyzontéw planowania zasobow nad rynkami, bedzie Swiadczy¢
o dominacji orientacji zasobowej. Dlaczego z kolei to jest wazne?. Z punktu
widzenia pojedynczej firmy, ma to konkretne znaczenie w tym sensie, ze
wyznacza to albo konkretna, albo bardziej rozmyta droge rozwoju przedsie-
biorstwa. Jednakze stwierdzenie w badaniach empirycznych okreslonej
skali zjawiska, ma znaczenie dla rozwoju teorii, a zwlaszcza metodycznego
oprzyrzadowania planowania strategicznego. O ile szkota planistyczna ma

1 opracowano w ramach projektu N N115003938
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duzy dorobek w tym zakresie, dotyczacy planowania produktow, rynkow
i wynikéw finansowych, o tyle dorobek szkoly zasobowej jest niewielki,
a planowanie strategicznych zasobdow i opieranie na tym przyszlosci firmy
jest w powijakach. Dlatego tez stwierdzenie odpowiedniej skali zasobowych
orientacji przedsiebiorstw, powinno uruchomi¢ dedukcyjny nurt modeli
i metod planowania strategicznego rozwoju zasobow, z ewentualna opcja na
wykorzystywanie okazji. Te ostatnie bowiem mozna wykorzystywaé wylacz-
nie wtedy, kiedy firmy dysponuja specjalnymi, celowo utworzonymi nad-
miarami zasobéw. Jak wynika z badan (Krupski, 2006) najczesciej chodzi
tu o zasoby niematerialne. Celem artykulu jest przedstawienie wynikow
badan empirycznych horyzontéw planowania strategicznego réznych wiel-
kosci planistycznych, dotyczacych zaréwno otoczenia, jak i zasobow, czyli
wnetrza organizacji oraz wnioskowanie na tej podstawie o typie orientacji
strategicznej badanych przedsiebiorstw. Prezentacja wynikow badan jest tez
pewna kontynuacja zagadnien teoretycznych horyzontu planowania
w przedsiebiorstwie, opisanych w publikacji: (Krupski, 2010). Dlatego tez
ten ostatni aspekt sprawy, zostal w tym artykule pominiety.

2. HORYZONT PLANOWANIA

Podstawowa strukturalizacja ankiety badawczej obejmowata takie ele-
menty otoczenia jak: rynki, produkty, konkurencje, firmy dostawcze i inne
oraz zasoby takie jak: wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie trady-
cyjnej i/lub elektronicznej), umiejetnosci i talenty pracownikow (specjali-
styczne, elitarne, oryginalne), postawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢,
dyspozycyjnosé, kreatywnos¢), motywacje i inne elementy kultury organiza-
cyjnej, relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje,
certyfikaty, wynikajace z umoéw uprzywilejowanie), relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z kontaktéw osobistych,
zaufania i lojalnosci, koneksji, itp.), technologie branzowe (np. posiadane
patenty, kosztochtonne high technology lub wartosciowe ze wzgledu trady-
cje), technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie)
wspomagajace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne,
wlasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalnos¢ wtasciwo-
Sci fizyko-chemicznych), lokalizacja (miejsce produkcji, swiadczenia ustug,
sprzedazy, oryginalne historycznie budynki, itp.), image firmy (znaki han-
dlowe, historia, reputacja), zrodla finansowania oraz rutyny i procesy
wewnatrzorganizacyjne. W badaniach ustalano interwaty perspektywy pla-
nowania (< 1 rok, 1-3 lata, 3-5 lat, 5-10 lat i > 10 lat). Waznym przekrojem
badawczym byla tzw. perspektywa myslenia o przysztosci firmy, jeszcze bez
konsekwencji finansowych i organizacyjnych oraz perspektywa decyzji juz
z poprzednio wymienionymi konsekwencjami.

Jak wynika z przeprowadzonych badan w 368 przedsiebiorstwach, do-
tyczacych horyzontu planowania S elementéow otoczenia i 11 rodzajéw za-
sobow:
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Z perspektywy mys$lenia o otoczeniu:

e najwiecej firm planowalo w przedziale 1-3 lat (od 34 % - 53 %) (rynki
34 %),

e drugi przedziat to 3-5 lat (od 13,3 % - 32,1 %) (rynki 32,1 %),

e w horyzoncie do 1 roku rynki planowalo 5,2 % firm, a w horyzoncie
powyzej 10 lat 12 % firm planowalo rynki.
Z perspektywy decyzji dotyczacych otoczenia:

e najwiecej firm planowalo w przedziale 1-3 lat (od 40,2 % - 47,6 %)
(rynki 46,2 %),

e drugi przedziat to 3-5 lat (od 18,5 % - 45,4 %) (rynki 18,5 %),

e w horyzoncie do 1 roku rynki planowato 18,5 % firm, a w horyzoncie
powyzej 10 lat 4,1 % firm planowato rynki.

Na przyktadzie rynkéw jako reprezentanta otoczenia wyglada to tak, jak
w tabeli.

Tabelal. Rozklad horyzontow planowania rynkow

Interwaly planowania rynkéw| <1 1-3 3-5 5-10 >10 (lata)
Perspektywa myslenia 52% |34,0%(32,1% (16,8 % |12,0 % |100 % = 368 firm
Perspektywa decyzji 18,5 % (46,2 % (21,2 %|10,1% | 4,1 % | 100 %= 368 firm

Zrodlo: badania wlasne w ramach projektu: N N115003938

Dominujacy przedziatl planowania rynkéw: 1-3 lat, tylko kilka procent
firm planujacych rynki w horyzoncie ponad 10 lat i az kilkanascie procent
firm planujacych rynki w horyzoncie krétszym niz rocznym, nalezy ocenic
negatywnie. Jest to efekt narastajacej turbulencji otoczenia i niepewnego
kontekstu decyzyjnego.

Z perspektywy myslenia o zasobach:

e najwiecej firm planowalo w przedziale 1-3 lat (od 17,4 % - 51,6 %),
e drugi przedziat to 3-5 lat (od 19,8 %-39,4 %)

Z perspektywy decyzji dotyczacych zasobow:
e najwiecej firm planowalo w przedziale 1-3 lat (19,8 %- 57,1 %),

e drugi przedzial to horyzont planowania do 1 roku (10,9 %-46,7 %).

Na przyktadzie finanséw i wiedzy jako reprezentantéw zasobow wyglada
to tak, jak w tabeli 2.
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Tabela 2. Rozklad horyzontéw planowania zrodel finansowania
i zasobow wiedzy

Interwaly planowania finanséw i wiedzy <1 1-3 3-5 5-10 | >10 | (lata)

Perspektywa myslenia o zrédlach finansowania 9,0% (51,6 % (24,7% | 7,9% |6,8% |100 %

Perspektywa decyzji o zrodtach finansowania 20,4%|57,1%|14,4%| 5,9% [2,7 % |100 %

Perspektywa myslenia o zasobach wiedzy 10,3%(31,3% (39,4 % |15,5% | 3,5 % |100 %

Perspektywa decyzji o zasobach wiedzy 24,2 % (48,6 %|19,8% | 5,2% |2,2%|100 %

Zrodlo: badania wlasne w ramach projektu: N N115003938

Podobnie jak w przypadku rynkéw, tak i w przypadku zasobéw, domi-
nujacym interwatem planowania jest 1-3 lat. Jako drugi, zwlaszcza z per-
spektywy decyzji jest przedzial do 1 roku (z perspektywy myslenia drugim
jest przedziat 3-5 lat). Kilkuprocentowy udziat firm planujacych w horyzon-
cie powyzej 10 lat i az ponad 20 % udzial firm planujacych zasoby w prze-
dziale do 1 roku jest wynikiem trudnosci przewidywania przysztosci w tur-
bulentnym otoczeniu.

3. IDENTYFIKACJA | ANALIZA SREDNICH HORYZONTOW PLANOWANIA

Poréwnujac srednie arytmetyczne horyzontu planowania dotyczacych
otoczenia i zasobow, otrzymujemy pewna ogoblna informacje z przeprowa-
dzonych badan empirycznych, ze:

e z perspektywy myslenia — przecietny horyzont czasu dotyczacy otocze-
nia (3, 48 lat), jest mniejszy od przecietnego horyzontu zasobow (4, 13
lat),

e 7 perspektywy decyzji — przecietny horyzont czasu dotyczacy otoczenia
(2,45) jest mniejszy od przecietnego horyzontu zasobow (3,19).

Generalnie wiec, jak wynika z badain empirycznych, horyzont plano-
wania zasobow jest juz przecietnie dluzszy od horyzontu planowania
elementow otoczenia. Wynik ten, jezeli potwierdzony w innych bada-
niach, zmusza do refleksji i wymusza niejako inny sposéb myslenia
o strategii przedsiebiorstw.

Krytyka obliczen przecietnych, z merytorycznego punktu widzenia,
prowadzi miedzy innymi do watpliwosci w zakresie obliczania Sredniej
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arytmetycznej horyzontu planowania zasobéw. Z analizy poszczegélnych
ankiet wynika, ze ankietowani przesadzili chyba z szacowaniem horyzontu
planowania zasob6w niematerialnych, a zwlaszcza image firmy. W wielu
ankietach zasoéb ten jest na poziomie maksymalnym (w interwale powyzej
10 lat). W zakresie zasobow materialnych podobnie jest z raczej rzadko
uwzglednianym w strategii przedsiebiorstwa zasobem - lokalizacja. Korekta
przecietnych polegajaca na wyeliminowaniu tych zasobéw z analizy w ogéle,
by¢ moze urealnilaby ostateczne wyniki. Z drugiej strony jednak nie ma
merytorycznych przestanek do catkowitego wyeliminowania tych zasobéw
z analizy. Mozna co najwyzej dyskutowaé o innej wadze, randze tych zaso-
bow w planowaniu strategicznym.

Mozliwa jest rowniez korekta po stronie planowania elementéw otocze-
nia z uzasadnieniem, ze tu z kolei inne jego elementy poza produktami
i rynkami, maja jak to wynika z badan, relatywnie krétki horyzont plano-
wania. To za$§ znacznie obniza $redni horyzont planowania elementéw oto-
czenia. Wybidrcza eliminacja z obliczen dotyczaca konkurentow lub do-
stawcow, wydaje sie jeszcze bardziej dyskusyjna, anizeli ta, dotyczaca eli-
minacji niektérych zasobéw i w efekcie korekty Sredniej zasobow.

Ostatecznie przyjeto, jak poprzednio, ze w pewnym wariancie porownan
otoczenie bedzie reprezentowal jeden element — rynki, jako ten, o zwykle
najdtuzszym horyzoncie planowania, sposrod wszystkich elementéow oto-
czenia. W poréwnaniach wiec oprécz Sredniej arytmetycznej horyzontéw
planowania wszystkich elementéw otoczenia, w jednym z wariantéw przed-
miotem porownan bedzie Srednia arytmetyczna horyzontu planowania ryn-
kow (jako podstawowego reprezentanta otoczenia). Poniewaz taki zabieg
w przypadku zasobéw nie jest uzasadniony merytorycznie (wszystkie zasoby
w jakims$ stopniu sg potrzebne), to zdecydowano sie ostatecznie na porow-
nywanie horyzontu planowania rynkoéw, jako reprezentanta otoczenia, ze
Srednig arytmetyczna horyzontow planowania wszystkich zasobow. To po-
réwnanie, oprocz innych, zawieraja tabele 3, 4, 5 i 6. Ogolnie zas mamy:

e 7z perspektywy myslenia — Srednia horyzontu planowania dotyczaca
rynkow (4,45 lat) jest tylko troche wigksza od przecietnego horyzontu
planowania zasobow (4,13 lat),

e a perspektywy decyzji — srednia horyzontu planowania rynkow (3,03)
i tak jest mniejsza od przecietnego horyzontu planowania zasoboéw
(3,19).
Wyniki te, a w zasadzie sposéb ich otrzymania, eliminuje wiele zastrze-
zen do wczesniejszych poréwnan na korzysé ujeé¢ zasobowych.
Poréwnujac analizowane dane w przekrojach rodzajow dzialalnosci
i wielkosci firm (wielkosci zatrudnienia), mamy dodatkowo wiele do mys$le-
nia.
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Tabela 3. Poréwnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia
i zasobow w przekroju rodzajow dzialalnosci firm.
Pespektywa mysSlenia
Przecietne Sredni horyzont Rynki jako Sredni horyzont
Dziatalnosé |Planowania otoczenia| reprezentant otoczenia | planowania zasobow
Produkcyjna 4,15 5,27 4,36
Handlowa 2,70 3,80 2,80
Ustugowa 3,48 4,16 4,43
Mieszana 3,04 4,22 4,28

Zrédlo: badania wlasne w ramach projektu: N N115003938

Z tabeli wynika, ze orientacja zasobowa dominuje w firmach ustugo-
wych i mieszanych i to niezaleznie od sposobu pomiaru otoczenia. W fir-
mach produkcyjnych i handlowych jest inaczej. Horyzont planowania ryn-
kéw jest wyraznie dluzszy od przecietnego horyzontu planowania zasobow.
Przyjmujac takie miary w identyfikacji okreslonych orientacji, w tym wy-
padku dominuje orientacja rynkowa zarzadzania strategicznego. Jezeli jed-
nak zamiast rynkéw poréwnanie bedzie dotyczy¢ sredniej horyzontu plano-
wania wszystkich elementéw otoczenia, to niezaleznie od rodzajow dzialal-
nosci badanych firm — dominuje orientacja zasobowa.

Tabela 4. Poréwnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia
i zasobow w przekroju rodzajow dzialalnosci firm.
Pespektywa decyzji
Przecietne

Dziatalnos¢

Sredni horyzont
planowania otoczenia

Rynki jako
reprezentant otoczenia

Sredni horyzont
planowania zasobow

Produkcyjna 2,97 3,67 3,31
Handlowa 1,65 2,18 2,17
Uslugowa 2,47 3,00 3,43
Mieszana 2,27 2,89 3,40

Zrédlo: badania wlasne w ramach projektu: N N115003938

Podobnie jak z pespektywy myslenia, tak i z perspektywy decyzji, hory-

zont planowania rynkow jest dluzszy od Sredniego horyzontu planowania
zasobow w firmach produkcyjnych i handlowych. W firmach ustugowych
i mieszanych jest odwrotnie. Tu dominuje orientacja zasobowa. Podobnie
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jak poprzednio, jezeli poréwnanie bedzie miedzy Srednimi horyzontéw pla-
nowania otoczenia i zasob6w, to niezaleznie od rodzajéw dzialalnosci firm,
dominuje orientacja zasobowa.

Kolejne poréwnania mozna prowadzi¢ w przekroju wielkosci firm (wiel-
kosci zatrudnienia). Przedstawiono je w tabelach 5 i 6. Przecietna horyzon-
tu planowania zasobéw jest wieksza od przecietnej planowania otoczenia,
niezaleznie od wielkosci firm i od tego czy poréwnania sa w konwencji my-
Slenia czy decyzji. Jednak poréwnania w stosunku tylko do horyzontu pla-
nowania rynkoéw, jako wyréznionego elementu otoczenia, wskazuja na do-
minacje orientacji rynkowej, gtéwnie w firmach duzych i §rednich (z per-
spektywy myslenia) oraz tylko duzych (z pespektywy decyzji).

Z analizy tabel 5 i 6 wynika, ze w kilku wypadkach réznice pomiedzy
przecietnymi sg niewielkie. Mozna je wiec pominac¢ zakladajgc, ze roéznice
+* 5% sa nieistotne w jakoSciowej ocenie rodzaju orientacji strategicznej

Tabela 5. Poréwnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia
i zasobéw w przekroju wielkosci firm. Pespektywa my-

Slenia
Przecietne Sredni horyzont Rynki jako Sredni horyzont
Wielkosé firm | Planowania otoczenia | reprezentant otoczenia | planowania zasobow
Mikro 2,92 3,83 3,23
Mata 2,77 3,28 4,02
Srednia 3,56 4,67 4,30
Duza 4,43 5,73 4,60

Zrédlo: badania wltasne w ramach projektu: N N115003938

Tabela 6. Poréwnanie Sredniego horyzontu planowania otoczenia
i zasobéw w przekroju wielkosci firm. Pespektywa

decyzji
Przecietne Sredni horyzont Rynki jako Sredni horyzont
Wielkosé firm | Planowania otoczenia | reprezentant otoczenia | planowania zasobow
Mikro 1,57 1,97 2,62
Mata 1,97 2,29 3,09
Srednia 2,65 3,23 3,26
Duza 3,26 4,20 3,56

Zrédlo: badania wltasne w ramach projektu: N N115003938

przedsiebiorstw. Przyjmujac to zalozenie z poréwnan horyzontu planowania
rynkéw (jako najwazniejszego reprezentanta elementéw otoczenia) ze Sred-
nim horyzontem planowania zasob6éw w tabelach 7 i 8, werbalnie okreslono
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dominujaca orientacje strategiczng przedsiebiorstw. Charakterystyka: ryn-
ki/zasoby oznacza, ze dominuja sytuacje, w ktorych trudno zidentyfikowac
przewage jakiej$ orientacji, co mozna interpretowa¢ w kategoriach zréwno-

wazonego wzrostu.

Tabela 7.

Dominujaca orientacja w planowaniu strategicznym

firm w przekroju rodzajow dzialalnosci

Dominujaca orientacja

Pespektywa myslenia

Perspektywa decyzji

Dziatalnosé Dominujaca orientacja Dominujaca orientacja

Produkcyjna Rynkowa Rynkowa
Handlowa Rynkowa Rynkowo/zasobowa
Uslugowa Zasobowa Zasobowa
Mieszana Rynkowo/zasobowa Zasobowa

Zrodlo: badania wlasne w ramach projektu: N N115003938

Tabela 8.

Dominujaca orientacja w planowaniu strategicznym

firm w przekroju wielkosci zatrudnienia

Dominujaca orientacja

Wielko$§¢ firm

Pespektywa myslenia

Dominujaca orientacja

Perspektywa decyzji

Dominujaca orientacja

Mikro Rynkowa * Zasobowa

Mata Zasobowa Zasobowa
Srednia Rynkowo/zasobowa Rynkowo/zasobowa

Duza Rynkowa Rynkowa

Zrédlo: badania wlasne w ramach projektu: N N115003938

Z tabel 7 i 8 wynika, ze poza jednym wypadkiem oznaczonym gwiazdka
(*) mozna sformutowac nastepujace uogolnienie:

Z analizy porownan Srednich arytmetycznych horyzontéw plano-
wania rynkéw, Srednich arytmetycznych wszystkich elementéw oto-
czenia ze Srednimi arytmetycznymi horyzontéw planowania wszyst-
kich zasob6w wynika, ze orientacja rynkowa planowania strategiczne-
go wystepuje przede wszystkim w firmach produkcyjnych (biorac pod
uwage rodzaj dzialalnosci) i w firmach duzych (biorac pod uwage liczbe
zatrudnionych). W planowaniu strategicznym w firmach malych
i w odrebnym przekroju - w firmach uslugowych, dominuje orientacja
zasobowa.
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PODSUMOWANIE

Celem explicite byto zaprezentowanie wynikéw badan empirycznych do-
tyczacych identyfikacji horyzontu planowania réznych wielkosci dotycza-
cych otoczenia i zasob6éw. Stwierdzono, ze dominujacym interwalem plano-
wania strategicznego jest przedziat 1-3 lat, a wiec jak na ten poziom, jest to
czas dos¢ krétki. Przyczyna jest narastajaca turbulencja otoczenia determi-
nujaca kontekst niepewnosci podejmowanych decyzji. Celem implicite byta
identyfikacja orientacji strategicznej: rynkowej lub zasobowej. Z badan wy-
nika, ze w dominujacej czesci firm wystepuje juz orientacja zasobowa.
Trzeba jednak przyznaé, ze z innych badan —zespotu z Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Poznaniu, pracujacego pod kierownictwem prof. dr hab.
E. Urbanowskiej-Sojkin (2011, s.107) wynika, ze odsetek firm o orientacji
zasobowej, jest niewielki, zaledwie kilkuprocentowy. Wydaje sie, ze rozbiez-
nos¢ jest wynikiem przyjetej metody pomiaru okreslonych orientacji. Tak,
czy owak, zagadnienie jest wazne, gdyz okreslone stwierdzenia na podsta-
wie badan empirycznych, powinno wplynaé¢ na zmiany w programach dy-
daktycznych zarzadzania strategicznego, w kierunku uwzgledniania
W znacznie wiekszym niz dotychczas zakresie zagadnien szkoly zasobowe;.

LITERATURA:

[1] Krupski R. (2006) Badania nad oryginalnosciq zasobéw przedsiebiorstwa [w:]
J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji —
ewolucja czy rewolucja, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wrocla-
wiu.

[2] Krupski R. (2010), Horyzont planowania strategicznego, taktycznego i opera-
cyjnego [w:] L. Kowalczyk, F. Mroczko (red.), Zarzadzanie operacyjne w teorii
i praktyce organizacji biznesowych, publicznych i pozarzadowych. Podejscie
procesowe, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przed-
siebiorczosci, Walbrzych.

[3] Urbanowska-Sojkin E. (red.) (2011), Podstawy wyboréw strategicznych
W przedsiebiorstwach, PWE, Warszawa.

STRESZCZENIE

Horyzont planowania strategicznego w badaniach empirycznych

Celem artykulu jest przedstawienie wynikéw badan empirycznych ho-
ryzontéw planowania strategicznego réznych wielkosci planistycznych, do-
tyczacych zaréwno otoczenia, jak i zasobow, czyli wnetrza organizacji oraz
wnioskowanie na tej podstawie o typie orientacji strategicznej badanych
przedsiebiorstw. Prezentacja wynikéw badan jest w dwoéch przekrojach:
rozkladu horyzontéw planowania w badanych interwatach: do roku,
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w przedziatach: 1-3 lat, 3-5 lat, 5-10 lat oraz powyzej 10 lat., a takze
w przekroju Srednich arytmetycznych. Z badan wynika dominacja orientacji
zasobowej, mierzonej horyzontami planowania réznych wielkosci zewnetrz-
nych i wewnetrznych organizacji.

SUMMARY

The horizon of strategic planning in empirical research

The aim of the article is to present empirical research results of strate-
gic planning horizons of different planning categories concerning both envi-
ronment and resources (the interior of the enterprise). An additional goal of
the article is to come to a conclusion about the type of researched enter-
prises’ strategic orientation. The presentation of the results has been made
in two sections: the section of planning horizons in tested intervals (up to
one year, 1-3 years, 5-10 years, over 10 years) and the section of arithmeti-
cal means. The results show that resource orientation is dominant one and
it is measured with horizons of planning various external and internal cat-
egories of an organization.
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Koncepcja organizacji fraktalnej
W zarzadzaniu procesami

WSTEP

Celem artykutu jest wykazanie znaczenia koncepcji organizacji fraktal-
nej w zarzadzaniu procesami. Okresleniu tytulu i celu wypowiedzi przy-
Swieca zalozenie uznania wiodacej roli podejscia procesowego we wspotcze-
snym zarzadzaniu organizacjami (biznesowymi, publicznymi i pozarzado-
wymi). Ogolne odniesienie w ponizszych rozwazaniach stanowi syntetyczne
ujecie procesu i zarzadzania procesami.

Analiza bogatej literatury?, w ktorej proces jest definiowany i interpre-
towany pozwala na sformulowanie (uproszczonej) konkluzji:

e proces jest tancuchem wspoélzaleznych czynnosci (operacji, dziatan)
transformujacych mierzalne wejScia w mierzalne wyjscia;

e proces ma mierzalny cel;
e proces ma dostawce i klienta;
e proces moze by¢ powtarzany;

e proces ma charakter dynamiczny.

1 Przeglad definicji, zakresow dzialan zwigzanych z procesami, zarzadzaniem procesowym, podej-
Sciem procesowym zawieraja miedzy innymi prace: P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE,
Warszawa 2007; R. Gabryelczyk, ARIS w modelowaniu proceséw biznesu, Wyd. Difin, Warszawa
2006, Podejscie procesowe w organizacjach, red. Naukowy S. Nowosielski, Wyd. UE we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2009 (47 artykuléw z bogata literatura kazdy); Zarzqgdzanie operacyjne w teorii
i praktyce organizacji biznesowych, publicznych i pozarzadowych. Podejscie procesowe, pod red.
L. Kowalczyka i F. Mroczko, wyd. WWSZiP, Watbrzych 2010.
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Z istoty rozumienia procesu wynika, ze nie ma w nim miejsca na dziatania
nie shuzace osigganiu celu (lub opoézniajacych osiagniecie celu) i dostarcza-
niu korzy$ci (tworzeniu wartosci) oczekiwanych przez klienta.

Zarzadzanie procesem (procesami, rowniez zarzadzanie procesowe) wy-
wodzi sie z istoty zarzadzania (w rozumieniu dziatan obejmujacych funkcje
zarzadzania) odniesionego do orientacji procesowej. W syntetycznym ujeciu
obejmuje dziatlania: planowanie, monitorowanie, sterowanie, doskonalenie
zorientowane strategicznie, zapewniajace skutecznosc¢ i efektywnos$¢ organi-
zacji (w okreslonej perspektywie prowadzace do sukcesu organizacji).

Z analizy zrodel? wynika, ze orientacja procesowa:

e ulatwia organizacjom radzenie sobie z niepewnoscia, ktorej zrodiem
jest otoczenie;

e moze wplywac na zwiekszenie elastycznosci i innowacyjnosci,

e ma znaczenie uniwersalne laczace kluczowe kompetencje z innymi za-
sobami niematerialnymi;

e ma charakter wszechogarniajagcy we wspolczesnym zarzadzaniu;

e zapewnia wzrost jakosci obstugi klienta, skrécenie czasu realizacji
ushugi, obnizenie kosztow produktu.

Przedstawione wnioski widze jako przypuszczenia (tezy), ktére zostang
spelnione przy stosowaniu okreslonych zasad i wykorzystaniu odpowied-
nich koncepcji i metod zarzadzania usprawniajacych projektowanie (mode-
lowanie) nowych procesow lub modyfikujacych procesy istniejace.

Znane w literaturze koncepcje i metody zarzadzania (np. organizacja
uczaca sie, organizacja inteligentna, organizacja wirtualna, benchmarking,
total quality management, biznes proces reeingeenering, balanced scorecard,
lean management, kaizen) wystepuja w okreslonych relacjach z zarzadza-
niem procesami; badz jako wspierajace, badz tez jako oparte na zatozeniach
orientacji procesowej. Koncepcja o waznej roli (moze nawet szczegblnej)
w zarzadzaniu procesami jest, moim zdaniem, koncepcja organizacji frak-
talnej. Stanowi ona istotne odniesienie teoretyczne, a jej cechy stanowia
praktyczna inspiracje do dzialan podejmowanych w zarzadzaniu procesami.
Koncepcja ta wpisuje sie w dzialania o znaczeniu przelomowym w zarza-
dzaniu w XXI wieku.

W dalszej czesci artykulu przedstawiona jest synteza drogi do przetlomu
w zarzadzaniu ze wskazaniem miejsca organizacji fraktalnej oraz propozycja
niektérych dzialan wynikajacych z cech organizacji fraktalnej (samopodo-
bieristwo, samoorganizacja, dynamika i witalno$é) o znaczeniu praktycznym
w zarzadzaniu procesami.

2 Tamze.
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1. W DRODZE DO PRZELOMU W ZARZADZANIU

Przelom w zarzadzaniu oznacza zmiane paradygmatu, czyli zmiane
podstawowych zatozenn dotyczacych rzeczywistosci. Zalozenia w nauce
0 zarzadzaniu, skladowej nauk spolecznych, definiuja dziedzine wiedzy,
wyznaczajac stusznos¢ okreslonych idei, i wskazuja na nieprzydatnos¢ idei
dotychczas obowiazujacych. W naukach spotecznych, w tym réwniez w na-
uce o zarzadzaniu, rzeczywistos¢ stanowia ludzie i instytucje; badania zas
dotycza zachowan ludzi i instytucji. W praktyce dzialania w tym obszarze
rzeczywistosci dazy sie do zachowan zgodnych z podstawowymi zatozenia-
mi. Cechg charakterystyczna rzeczywistosci nauk spotecznych jest podat-
nos¢ na zmiany. Wynika stad koniecznos¢ weryfikowania podstawowych
zalozen. Zdaniem P. F. Druckera ,Oznacza to, ze zalozenia, ktore jeszcze
wczoraj byly uznawane za stuszne, dzi$ lub jutro moga straci¢ na znaczeniu
lub nabra¢ wrecz karykaturalnego ksztaltu”s. Autor powyzszego stwierdze-
nia przedstawia nowe tresci podstawowych zalozen w konfrontacji z wcze-
$niejszymi zalozeniami, obowiazujacymi od poczatku rozwoju nauki o za-
rzadzaniu. Oto synteza#:

1. Zarzadzanie jest konkretnym i wyrézniajacym sie instrumentem kazdej
organizacji (zarzadzanie nie dotyczy tylko biznesu).

2. Nalezy rozwijac i testowa¢ w praktyce organizacje, ktére najskuteczniej
spetniajag stawiane przed nimi wymogi (nie ma jednej idealnej formy or-
ganizaciji).

3. Zmiana roli czlowieka w organizacji oznacza, ze Zadaniem jest przewo-
dzenie. A celem jest czerpanie wydajnosci z wiedzy i silnych stron kaz-
dego pracownika (nie istnieje jedna idealna forma zarzadzania ludzmi).

4. ...zarzqdzanie musi w coraz wiekszym stopniu opieraé sie na zalozeniu,
ze podstaw nalezy szukaé w wartosciach klientéw i ich preferencjach
(ani technologia, ani odbiorca nie stanowi podstawy rozwoju zarzadza-
nia).

5. Zakres zarzqgdzania nie jest prawnie zdefiniowany. Musi obejmowad ca-
tos¢é procesu. ...byé zorientowany na wyniki i wydajnos$¢ w obrebie cale-
go taricucha zaleznosci gospodarczych.

6. Zakres zarzadzania wykracza poza granice definiowane politycznie.

7. Celem zarzqdzania jest zdefiniowanie oczekiwanych wynikéw, a na-
stepnie taka organizacja dostepnych zasobdéw, ktéra jest w stanie za-
pewnic osiqgniecie tych wynikow, ktére sq poza niq (zakres zarzadzania
nie dotyczy samej organizacji).

3 Rozszerzona interpretacje dotyczaca zmiany paradygmatu w nauce o zarzadzaniu przedstawia
P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku — wyzwania, Klasyka Biznesu ,Rzeczpospolita” 2010,
s. 11 -51.

4 Wyréznienie kursywa podano za P.F. Druckerem i oznacza tres¢ nowych zalozen, tamze.
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Nowy OSTATECZNY paradygmat zarzadzania:

Obszarem zainteresowania i odpowiedzialnoSci zarzadzania jest wszystko
to, co oddziatluje na wydajnosé instytucji i jej wyniki — zaréwno w obrebie
samej instytucji jak i poza niq; bez wzgledu na to, czy owe czynniki pozo
zostaja pod kontrolq instytucji, czy tez sa od niej niezalezne.

Synteza NOWYCH ZALOZEN W ZARZADZANIU w uproszczeniu:

e Uniwersalnos¢ zarzadzania;

¢ Roéznorodnosé form organizacyjnych;

e Przywoédztwo jako podstawa czerpania wydajnosci z wiedzy
e Wartos¢ klientéw i ich preferencje;

e Calos¢ procesow zorientowanych na wyniki i wydajnoseé;

¢ Umiedzynarodowienie zarzadzania;

o Oczekiwane wyniki sa poza organizacja;

A.K. Kozminski przelom w zarzadzaniu przedstawia na tle ,uogélnionej
niepewnosci”, ktéra ,...powoduje koniecznos¢ radykalnej zmiany zaréwno
podejscia do zarzadzania, czyli jego filozofii (podkreslenie moje) okreslajace;j
podstawowe cele i zasady dzialania menedzerow, jak i stosowanych metod

i technik”>. Wyzwania przelomu jako odpowiedz na ,uogélniona niepew-
nosé”, to€:

e Potencjalizacja, czyli akumulacja kapitalu spolecznego;
e Szybkosc dziatania;

e Pewnosc¢ i gra, stabilnosé¢, réwnowaga, rozwoj;

e Praca po nowemu;

e Legitymizacja, czyli zakorzenienie;

e Panstwo a gospodarka;

e Menedzerowie jutra.

Praktyczna realizacje wyzwan A.K. Kozminski widzi w: Zarzqdzaniu
wiedzq, Zarzagdzaniu dynamicznym, Budowie potencjatu spotecznego,
Przedsiebiorczos$ci, Zarzqdzaniu miedzykulturowym?.

R.S. Kaplan i D.P. Norton, autorzy Strategicznej karty wynikéw (The
Balanced Scorecard)8.wskazuja ere informacji jako podstawe przetomu

5 A.K. Kozminski, Zarzqgdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 7.

6 Sa to tytuly podrozdziatéw rozdziatu zatytutowanego: Wyzwania przetomu, ktérych rozwiniecie
na stronach 65 — 86, tamze.

7 Rozwiniecie tamze s. 90 — 190.

8 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie,
PWN, Warszawa 2001.
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w zarzadzaniu, i okreslaja warunki konieczne do uwzgledniania przy kon-
strukcji organizaciji i jej relacji z otoczeniem. Sa to?:

e Interdyscyplinarnos$é — orientacja na procesy zintegrowane poziomo
i zespoly zlozone z roznych specjalistow;

e Powigzanie z odbiorcami i dostawcami — systemowa integracja (w opar-
ciu o relacje rynkowe) odbiorcéw i dostawcow;

e Segmentacja klientéw — oferowanie produktéw odpowiadajacych specy-
ficznym potrzebom klientow;

e Globalna skala dziatan — szansa na zwrot duzych nakladéw na tworze-
nie konkurencyjnych produktéw;

e Nowatorstwo i innowacyjnosé¢ — podstawa ciagtego doskonalenia proce-
s6w i produktéw, i szansa na dlugoterminowy sukces;

e Wyksztalcony personel — ludzie stanowia zrédlo rozwigzywania proble-
mow, a nie zrodlo kosztow.

Powyzsze zalozenia jako istotne novum w zarzadzaniu stanowia punkt
wyjsSciowy do sformulowania nowego modelu rachunkowosci poprzez wia-
czenie do skladowej finansowej (jako podstawy tradycyjnego modelu ra-
chunkowosci finansowej) aktywéw niematerialnych i intelektualnych (w tym
relacji obejmujacych procesy wewnetrzne i zewnetrzne). Nowy model jako
system zarzadzania, to Strategiczna karta wynikow, uwzglednia perspekty-
wy: finansowa, klienta, procesow wewnetrznych, rozwoju. Zapewnia spoj-
nos¢ proceséw operacyjnych z wizja, misja i strategia organizacji oraz jed-
noznacznos¢ pomiaru satysfakcji klientow, akcjonariuszy, efektywnosci
kluczowych procesow rozwoju. Strategiczna karta wynikéw ma praktyczny
wymiar przelomu w zarzadzaniu.

Teoretyczna wykladnie przelomu w zarzadzaniu znajdujemy w pracy
M.J. Hatch pt. Teoria organizacjil®. Autorka wskazuje na Czas przetomu
(jest to tytul podrozdzialu w powyzszej pracy) jako przejscie od industriali-
zmu (Scislej — trzeciej fazy uprzemyslowienia) do postindustrializmu. Z ana-
lizy porownawczej okresu przemystowego i postindustrialnego na podkre-
§lenie zashuguje prezentacja cech organizacji postindustrialnych, miedzy
innymii;

— nowe formy organizacyjne (organizacje sieciowe, wirtualne);

— splaszczona hierarchia;

— usamodzielnienie organizacji;

— wazrost znaczenia nieformalnych relacji;

9 Tamze, s. 22 — 26.
10 M.J. Hatch, Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 37 - 71.

11 Tamze, s. 40 — 41, pelna analiza poréwnawcza obejmujaca: otoczenie, technike, strukture
spoteczna, kulture, strukture fizyczna, charakter pracy.
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ysrozmycie” granic miedzy funkcjami organizacji i miedzy organiza-
cjami.
W charakterze pracy organizacji postindustrialnej preferuje sie:

— wzrost znaczenia umiejetnosci opartych na wiedzy;
— prace zespolowag;
— samoksztalcenie;

— zatrudnienie i prace na odleglos¢.

Idee spoteczenstwa i organizacji postindustrialnej Autorka odnosi do
postmodernizmu?2. Postmodernizm — nowa tendencja we wspoétczesnej kul-
turze, filozofii, zyciu spolecznym i politycznym. Jego istota w uproszczeniu
jest krytyczne odnoszenie sie do modernizmu — nurtu systemowego. Doty-
czy to rowniez krytycznego odniesienia sie do ogélnej teorii systeméw sto-
sowanej w teorii organizacji. Postmodernisci kwestionuja poszukiwanie teo-
rii uniwersalnych, podkreslaja fragmentarycznos$é wiedzy. W praktyce spo-
lecznej postmodernizm przejawia sie zalamaniem rodziny, wspélnoty na
rzecz odgrywania przez czlowieka wielu rél jednoczesnie w uktadach prze-
strzennych i czasowych. Stad znaczenie pracy na odleglos¢ z wykorzysta-
niem technologii informatycznych, ktore wplywaja na powstawanie organi-
zacji rozproszonych przestrzennie. Wedlug postmodernistéw postrzeganie
zmystowe nie jest prawdziwym i jedynym sposobem osiagania wiedzy. Row-
niez intuicja i do§wiadczenie estetyczne maja walor poznawczy.

Odniesienie organizacji postindustrialnej do postmodernizmu, zdaniem
Autorki, przejawia sie¢ w tworzeniu ,... mniejszych, bardziej zdecentralizo-
wanych, nieformalnych i elastycznych organizacji, ktére beda nastawione
przede wszystkim na swiadczenie ustug”?3. Organizacje te wymagaja wiek-
szej aktywnosci swoich czlonkéw w warunkach mniejszej formalizacji, co
stworzy warunki wyzszych zdolnosci do reakcji na zachodzace zmiany. Pre-
ferowane przez postmodernistéw metody to dekonstrukcja, czyli argumenta-
cja oparta na fundamentalnych zalozeniach (dystansowanie sie od jedynie
shusznej odpowiedzi). Druga metoda to krytyka praktyk prowadzenia badan
teoretycznych. Oznacza to, ze ,postmodernizm to perspektywa radykalna,
ktorej program zaleca rewolucyjne rozpoczecie zmian na poziomie jednost-
kowym...”14,

Z perspektywy postmodernistycznej przelom w zarzadzaniu dotyczy
rowniez innego postrzegania wladzy; w przeciwienstwie do perspektywy
modernistycznej (systemowej), w mysl ktorej wladza jest skoncentrowana
w rekach kierownictwa, orientacja postmodernistyczna wskazuje na ,roz-
proszenie wiladzy” wsroéd uczestnikow organizacji. Oznacza to rozszerzenie
wplywu na proces decyzyjny w organizacji. Umocnienie wladzy postmoder-
nisci widza w znaczeniu moralnosci w dziataniach zorganizowanych.

12 Pelna interpretacja postmodernizmu w teorii organizacji tamze, s. 57 — 66.
13 Tamze, s. 60.
14 Tamze, s. 62.
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Postmodernistyczna metafora teorii organizacji to kolaz. ,Metafora ta
zrownuje menedzera z teoretykiem. Zmusza do przyznania, ze menedzero-
wie i inni czlonkowie organizacji tworza ja w swych sercach i umystach, jak
teorie. Oznacza to, ze w samym centrum metafory postmodernistycznej tkwi
podwoéjna tozsamos¢: menedzer jest teoretykiem, a teoretyk artysta”1s.

2. ORGANIZACJA FRAKTALNA JAKO WYZNACZNIK PRZELOMU
W ZARZADZANIU

Nieco odmienny charakter ma droga do przelomu przedstawiona przez.
H.J. Warnecke6. Jego spojrzenie odnosi sie do produkcji déobr material-
nych, a przelom wymaga rewolucji kultury przedsiebiorstwa, ktorej wyra-
zem praktycznej realizacji jest struktura organizacyjna, a rewolucyjne zna-
czenie maja metody wytwarzania (okreslajace historie kultury). O istocie
przelomu mozemy przeczyta¢ w rekomendacji ksiazki H.J. Warnecke pt.
Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo fraktalne: ,Trwajacy
od 100 lat niespotykany rozwéj gospodarczy umozliwil wielu ludziom osia-
gniecie wysokiego standardu zycia, a osiggniety dzi§ poziom szybkiego
przekazywania informacji i komunikowania sie pozwala nam rozpoznac
zlozony turbulentny swiat. Jednak dotychczasowe formy optymalizacji wy-
sitku i wydajnosci osiagnety juz bardzo wysoki poziom dojrzatosci i czesto
bardzo duzemu wysitkowi towarzyszy korzysc¢ bliska zeru. Szuka sie no-
wych rozwigzan, ktore na ogél nie oferuja calosciowego ujecia. I wlasnie
pojecie fabryki fraktalnej jest préoba sprowadzenia do wspélnego mianowni-
ka rozwazan i zjawisk w nauce o gospodarce. Przedsiebiorstwo powinno by¢
traktowane jako zZywy organizm, gdyz podlega ono twardemu procesowi
selekcji. Gospodarka rynkowa funkcjonuje bowiem wedlug zasady fraktali:
samoorganizacja i samooptymalizacja w matych, szybkich ukladach regula-
cyjnych. Kazdy przynosi korzys¢ komus$ innemu i otrzymuje za to co$
W zamian”.

Z analizy zmian wywolanych rewolucjami przemystowymi, powoduja-
cymi przetomowe skutki w zarzadzaniu, na podkreslenie zastugujel’:

e Maszyna parowa powodujaca zwielokrotnienie wydajnosci (poczatek
pierwszej rewolucji przemystowej);

e Produkcja masowa jako sygnal do poszukiwania nowych rozwiazan
technicznych (poczatek drugiej rewolucji przemystowej);

¢ Decentralizacja napedu, automatyzacja, sterowanie procesami produk-
cyjnymi za pomoca technik informacyjnych jako czynnik zmiany wy-
magan stawianych ludziom (réwniez czynnik wzrostu wydajnosci);

15 Tamze, s. 69.

16 H.-J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwo fraktalne, PWN, War-
szawa 1999. Wersja oryginalna w jezyku niemieckim pt. Revolution der Unternehmenskultur
ukazala sie w roku 1993.

17 Tamze, s. 15 — 105.
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Rozwdj mikroelektroniki (wynalezienie mikroprocesora) jako podstawa
delegowania (decentralizacji) inteligencji i decyzji do programowalnych
automatoéw oraz wplyw na wzrost kreatywnosci proceséw umysltowych
(trzecia rewolucja przemyslowa);

Ogoblna tendencja: od centralizacji (pierwsza rewolucja przemyslowa) do
decentralizacji (trzecia rewolucja przemystowa), orientacja na wzrost
znaczenia kreatywnosci, innowacji i elastycznosci jako podstawy
sprawnosci i sukcesu;

W sferze spolecznej nastepuje wzrost orientacji na zaspokajanie po-
trzeb o charakterze pozamaterialnym, zmienia si¢ nastawienie na pra-
ce, ktora przestaje by¢ postrzegana jedynie jako zrédto dochodu a staje
sie czescia zycia, stad oczekiwanie mozliwosci wspétdecydowania, par-
tycypacji, mozliwosci gospodarowania wlasnym czasem, lepszego spo-
zytkowania doswiadczenia i wiedzy;

Podzial pracy, specjalizacja, produkcja masowa, funkcjonalne uktady
organizacyjne nie tworza powyzszych mozliwosci, i nie sprzyjaja opty-
malizacji dzialan zorientowanych na zaspokajanie oczekiwan klienta
jako szansy na sukces przedsiebiorstwa;

W drodze do sukcesu przedsiebiorstwa w dynamicznie zmieniajacych
sie warunkach zewnetrznych istnieje koniecznos¢ ciagltego poszukiwa-
nia nowych rozwigzan, nie wystarcza proste, gotowe, dotychczas sto-
sowane reguly menedzerskie;

Zasadnicze zmiany w procesach wytworczych (zorientowane na
catosciowosc¢ i kompletnos¢ obrobki) i spotecznych, i stad wynikajace
nowe uwarunkowania sukcesu, wywoluja okreslone skutki kulturowe
w przedsiebiorstwie odpowiadajace otoczeniu spolecznemu;

Wyrazem zmian Kkultury organizacyjnej jest struktura organizacji
(jest ona w pewnym sensie jej artefaktem), a rewolucja kultury pozosta-
je w Scistym zwiazku z rewolucja struktury organizacyjnej;

Zmiany w strukturze organizacyjnej powinny zapewnic¢ (w zasadzie
wymuszac): 1/ ciggle uczenie sie, 2/ nadanie przedsiebiorstwu charak-
teru ustugowego, czyli orientacji na klienta wewnetrznego i zewnetrz-
nego, 3/ uwalnianie (wyzwalanie) potencjalu pracownikow, 4/ ciggla
modyfikacje metod i organizacji proceséw wytwarzania obnizajacych
koszty ogélne, 5/ pelna integracje strumieni informacji technicznych
i organizacyjnych, uznajac jednoczesnie informacje jako czynnik pro-
dukcji, 6/ otwarto$¢ rozwiazan organizacyjnych i dynamiczny charak-
ter organizacji adekwatny do zmian otoczenia;

Konkluzja: z syntetycznego opisu zmian w turbulentnym otoczeniu wy-
laniaja sie zlozone struktury o wielu mozliwych rozwigzaniach. Zda-
niem H.-J. Warnecke: ,Do ksztaltowania takich struktur potrzebujemy
nowej wiedzy i nowych podejs¢”. Dostarcza jej biologia — sa to fraktale,
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a ,fabryka przysztosci”, to: ,Fabryka fraktalna: z burzliwosci i przypad-
kowosci musi nieustannie powstawac nowa stabilnosc¢ i porzadek”18.

Encyklopedyczne okreslenia terminu fraktal to: ,(ang. fraktal, z tac.
fractus ,zlamany”) figura geometryczna o zlozonej strukturze, nie bedaca
krzywa, powierzchnia ani bryla w znaczeniu geometrii klasycznej”1o.
W szerszej interpretacji fraktale ,w fizyce, matematyce i w przyrodzie sa to
ksztalty i struktury, ktére cho¢ wydaja sie nieregularne, wykazuja pewna
szczegblng powtarzalnosé w swej przypadkowosci. Ta regularnosé, zwana
autopodobieristwem, wynika stad, ze niezalezne od tego, w jakim powiek-
szeniu ogladamy dany system, wyglada on mniej wiecej tak samo”20.
H.-J. Warnecke o wspolczesnym znaczeniu fraktali pisze za J. Briggsem:
yFraktale sa Srodkiem prezentacji i metoda badan, ktére dopiero sie zaczely.
Moga one réwniez by¢, jak hologram, nowym obrazem cato$ci. W nadcho-
dzacej dekadzie fraktale niewatpliwie beda odstaniaé¢ coraz wiecej i wiecej
prawdy o chaosie, ktory jest ukryty w porzadku, oraz w sposobach, w jaki
stabilnos$¢ i porzadek moga sie rodzi¢ z ukrywajacej burzliwosci i przypad-
kowosci. I beda one odstania¢ wiecej prawdy o ruchach catosci”2t.

Fraktale staja sie stowem kluczowym w zastosowaniach réznych dys-
cyplin naukowych, jak: nauki matematyczne, nauki przyrodnicze, nauki
informatyczne, nauki ekonomiczne i spoleczne, nauki medyczne, sztuka?2.
Przelom w zarzadzaniu, jak juz wczesniej sygnalizowano, jest wynikiem
zmian cywilizacyjnych, integrujacych mysli filozoficzne, matematyczne,
przyrodnicze i organizacyjnych. Naukowe zarzadzanie zapoczatkowane
przez F. W. Taylora czerpalo z myslenia deterministycznego, przyczynowo —
skutkowego, logiczno - racjonalnego ksztaltowanego przez filozoféw grec-
kich (Platon, Arystoteles), okresu oswiecenia (Descartes — Cogito ergo sum),
matematykow (Laplace) proklamujacych obliczalnos¢ przysztosci w oparciu
0 znany stan w dowolnym momencie - znajduje sie¢ u naukowych podstaw
techniki i produkcji. Odkrycie Poincare’go (w 1892 r.), potwierdzone (100 lat
pozniej) w modelach matematycznych dotyczacych zjawisk pogodowych
jako Efekt motyla: minimalne zakiécenie moze spowodowadé huragan w in-
nym miejscu, teoria wzglednosci, mechanika kwantowa, sa sygnalami do
pozegnania sie z zasada przyczynowosci i sukcesem logiki jako zasady je-
dynejz2s.

Fraktale w spojrzeniu na wspolczesna rzeczywistosé, okreslana jako
chaotyczna (,Swiat chaosu”), tworza mozliwosc¢ jej opisu poprzez identyfika-
cje parametréw porzadkujacych, ktore ,...pozwalaja na tworzenie porzadku
z chaosu”. Powstaje mozliwos¢ tworzenia struktur przez samoorganizacje,

18 Tamze, s. 97.

19 Encyklopedia popularna, PWN, Warszawa 2007.

20 Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, PWN, Warszawa 1999.

21 H.-J. Warnecke, op. cit., s. 97, 98.

22 Zob. A. Binsztok, Organizacja fraktalna, w: Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, praca zbiorowa pod red. R. Krupskiego, PWE, Warszawa 2005, s. 137. Autor powotu-
je sie na prace M. Tomczyka, Teoria chaosu a filozofia, CiS, Warszawa 1989.

23 Szersza prezentacje syntetycznego ujecia znajdziemy w cytowanej pracy H.-J. Warnecke, s. 98
-103.
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stad wedlug H.-J. Warnecke powstaje wizja ,fabryki przyszlosci” przez sa-
moorganizacje.

Najwazniejsze wlasciwosci obiektow fraktalnych to samopodobienstwo,
samoorganizacja i dynamika (czesto podaje sie¢ okreslenie: dynamika i wi-
talnosé). Wyjasnienie istoty cech wskazujace na przelomowe ich znaczenie
w zarzadzaniu H.-J. Warnecke?4 odnosi do fabryki fraktalnej, dodajac przy
tym, ze jest to podejscie integrujace. Laczy procedury i metody poziomu
operatywnego z dynamicznym rozpoznawaniem i formulowaniem celow
z uwzglednieniem relacji wewnetrznych i zewnetrznych poziomoéw taktycz-
nego i strategicznego. Jednostki organizacyjne fabryki (czyt. organizacji)
stanowig fraktale, ktore:

e sa samopodobne, kazdy wykonuje ustugi dla klienta (wewnetrznego
i zewnetrznego), system ich celow jest niesprzeczny z celami przedsie-
biorstwa;

e samoorganizuja sie, sa organizowane optymalnie za pomoca metod do-
stosowanych do pozioméw taktycznego i strategicznego i rozpoznawa-
nych i formutowanych celow;

e cechuje dynamika i witalno§¢ — ciagle wynajdywanie i wykorzystywanie
czynnikoéw sukcesu, sa powiazane w sie¢ informacyjno-komunikacyjna
a ich wydajnosc¢ jest ciagle mierzona.

Zaledwie zasygnalizowane cechy fraktali i organizacji fraktalnej, scislej
— fabryki fraktalnej — rozwija H.-J. Warnecke. Rozlegla interpretacje organi-
zacji fraktalnej jako koncepcji zarzadzania zawieraja prace wielu autoréw,
miedzy innymi K. Perechudy?>, w szczegolnosci A. Binsztoka?26, ktory dodaje
do glownych cech organizacji fraktalnej cechy samooptymalizacji i nawigo-
wania oraz wprowadza cechy uzupelniajace, przedstawiajac wspotzaleznosé
pomiedzy wyodrebnionymi cechami.

Fraktale i koncepcja organizacji fraktalnej wprowadza zarzadzanie
w Swiat chaosu?’ dominujacy w otoczeniu wspoélczesnych organizacji i wy-
tycza trend — w kierunku wysoko zorganizowanych struktur poréwnywal-
nych ze strukturami ssakéw naczelnych2s.

3. ANALIZA CECH ORGANIZACJI FRAKTALNEJ ZE WZGLEDU NA ICH
ZNACZENIE W ZARZADZANIU PROCESAMI

W literaturze z zarzadzania procesami koncepcja organizacji fraktalnej
nie znajduje szerszego odzwierciedlenia. W zasadzie znaczenie fraktali

24 H.-J. Warnecke, op. cit., s. 109 — 181.

25 K. Perechuda, Organizacja fraktalna, w: Zarzaqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci, pod red.
K. Perechudy, wyd. Placet, Warszawa 2000.

26 A, Binsztok, op. cit.

27 Zob. R. Krupski, Wykorzystanie chaosu w zarzadzaniu — organizacja w ruchu, w; Zarzadzanie
w turbulentnym otoczeniu, op. cit.
28 H.-J. Warnecke, op. cit., s. 182 -183.
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w podejsciu procesowym sygnalizuje K. Perechuda?® przyjmujac zalozenie,
ze proces jest obiektem fraktalnym i jego realizacja przebiega wedlug scena-
riusza fraktalnego. Oznacza to dominacje dynamicznego charakteru organi-
zacji przy ograniczonej roli obiektow statystycznych reprezentowanych
przez jednostki organizacyjne (komoérki organizacyjne o réznej ztozonosci)
odnoszone do uktadu funkcjonalnego.

Samo nazwanie procesu fraktalem niczego nie zmienia w istocie podej-
Scia procesowego. W zasadzie pojecie fraktala dotyczy zespolu procesowego
uczestniczacego w procesie (umownie okreslonego jako zesp6t procesowy).
Istotne znaczenie w podejsciu procesowym moze mie¢ wykorzystaniu cech
koncepcji organizacji fraktalnej, w szczegélnosci w odniesieniu do modelo-
wania proceséw i zarzadzania procesami.

Modelowanie proceséw to przedstawienie (odwzorowanie), najczesciej
w formie graficznej, proceséow wystepujacych w rzeczywistosci w danej or-
ganizacji. Pozwala to poznac i zrozumie¢ funkcjonowanie organizacji w uje-
ciu procesowym. Umozliwia to identyfikowanie, definiowanie, strukturali-
zowanie, projektowanie, integrowanie proceséw jako punkt wyjscia do ich
doskonalenia, w konsekwencji — zarzadzania procesami3°.

Ze wzgledu na ceche samopodobiefistwa w modelowaniu procesé6w na-
lezy uwzglednic:

e Spojnos¢ mysli przewodniej w procesie z mysla przewodnia organizacji
wyrazonej w misji;

e Sformulowanie celu procesu tozsamego z celem organizacji, wyrazone-
go w kategoriach oczekiwan klienta procesu;

e Zlozony, szeroki i caloSciowo ujety charakter zadan realizowanych
przez czlonkow zespotu;

e Otwartos¢ na ciagle poszukiwanie nowych sposobéw dzialania prowa-
dzacych do celu;

e Jasno okreslony, mierzalny wklad procesu w tworzenie wartosci istot-
nej dla klienta,;

e Dostep do bazy informacji uzytecznej w ciaglym doskonaleniu (optyma-
lizacji) procesu;

e Harmonijny zwiazek dzialan (operacji) wewnatrz procesu i wtasciwe re-
lacje z procesami calej organizacji zorientowanej procesowo oraz orga-
nizacji zewnetrznych pozostajacych w relacjach partnerskich.

Cecha samoorganizacji, zgodnie z sugestia H.-J. Warnecke, odniesio-
na do modelowania procesé6w dotyczy poziomu operacyjnego i strategiczne-
go oraz taktycznego. Jednak wspéblczesnie w zarzadzaniu strategicznym
rozdzielenie etapu tworzenia strategii od fazy jej realizacji nie znajduje uza-

29 Zob. K. Perechuda, op. cit. s. 33.

30 Zob. S. Nowosielski, Modelowanie proceséw gospodarczych w literaturze i praktyce, w: Podej-
Scie procesowe w organizacjach, red. Naukowa S. Nowosielski, wyd. Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu, Wroctaw 2009.
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sadnienia3!. Samoorganizacja w modelowaniu proceséw i zarzadzaniu pro-
cesami to przede wszystkim ciagta konfrontacja nieustannej analizy strate-
gicznej jako podstawy weryfikacji i modyfikacji zatozern oraz koncepcje roz-
woju. Praktyczny wymiar tej cechy, to:

e Zachowanie autonomii proceséw jako fraktali w doborze metod i tech-
nik wedlug kryteriow: formulowania problemoéw, analizy problemow,
poszukiwania rozwiazan, oceny i wyboru rozwiazan, planowania reali-
zacji w ramach malej petli ujemnego sprzezenia zwrotnego;

e Ciggle poszukiwanie praktycznych mozliwosci sprowadzania chaosu
i ztozonosci wystepujacych w otoczeniu do stanu uporzadkowania
i prostoty wykonawczej w zespotach procesowych,;

e Zapewnienie mozliwosci w samodzielnym pozyskiwaniu zasobow i mo-
dyfikacji sekwencji dziatann w procesach, wewnetrznego podzialu pracy,
zmiennosci funkcji w zespotach;

e Zapewnienie warunkéw do partnerskich relacji z klientami zewnetrz-
nymi i wewnetrznymi;

¢ Praktyczne stosowanie zasad samokontroli indywidualnej i zespotowej;

o Ciagle poszukiwanie mozliwosci stosowania zasad rynkéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych jako podstawy zdrowej rywalizacji.

Cechy samopodobienstwa i samoorganizacji mogg stanowi¢ podstawo-
we wytyczne (i wymagania) tworzenia struktur organizacji zorientowanych
procesowo, zapewniajac mozliwos¢ autonomii decyzji i wspéldziatania
o walorach spontanicznosci i wysokiej elastycznosci.

Dynamika i witalno§¢ jako cechy organizacji fraktalnej w odniesieniu
do zarzadzania procesami oznacza zwiekszanie zdolnos$ci dziatania, ruchli-
wosci organizacji, rowniez jej zywotnoSci i aktywnosci, w konsekwencji
przeciwdziala stagnacji i skostnieniu procesow i struktur. Sa to cechy cha-
rakteryzujace organizmy zywe i systemy inteligentne o zdolnosciach adap-
tacyjnych, reagujacych na zmiany w otoczeniu. Praktycznym wyrazem tych
cech jest miedzy innymi cykl zycia organizacji (koncepcja — realizacja — doj-
rzalo§¢ — optymalizacja — starzenie sie i przestarzalo$¢, w innym ujeciu:
przedsiebiorczos¢ — zespotowosé — formalizacja i kontrola, — dopracowanie
i dostosowanie struktury — rozpoczecie odnawiania), jak tez cykl zycia pro-
cesu (tworzenie i innowacyjne usprawnianie — przystosowanie — dojrzalosé —
zalamanie), rowniez cykl Deminga (Planuj - Wykonaj — Sprawdz — Dziataj).

Przedstawione cechy organizacji fraktalnej — dynamika i witalno§¢ —
wpisuja sie w istote zarzadzania procesami, niezaleznie od jego ujecia.
Wspomniane wczesniej ujecie obejmuje: planowanie procesu — monitorowa-
nie procesu — sterowanie procesem — doskonalenie (optymalizacja) procesu.
Sa to dzialania o charakterze ciaglym, zorientowane na najwyzszy poziom
dojrzatosci procesowej organizacji (,Ciagla poprawa i optymalizacjg proce-
s6w osiaga sie poprzez zarowno udoskonalanie biezacych konfiguracji pro-

31 Zob. A. Kaleta, Zarzadzanie strategiczne jako proces. Studium przypadkéw, [w:] Podejscie
procesowe w organizacjach, op. cit. s. 53 - 57.
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cesow, jak i wprowadzanie nowych metod i technologii realizacyjnych”32).
S. Nowosielski33 w zarzadzaniu procesami uwzglednia: identyfikacje proce-
s6w (wybor procesOw, mapowanie i opis procesow, analiza proceséw) — mo-
delowanie proceséw (usprawnianie starych i projektowanie nowych proce-
séw) — wdrazanie procesow i pomiar ich wydajnosci) — kierowanie procesami
(planowanie i kontrola proceséw, podejmowanie dziatan zaradczych, ciagle
doskonalacych).

Praktyczne dzialania wynikajace z cech organizacji fraktalnej — dyna-
mika i witalnos¢ — w zarzadzaniu procesami, to:

e Ciagle uczenie sie i stosowanie w praktyce efektow uczenia sie oraz za-
chowanie zasady zaleznosci: wiedza jawna — wiedza cicha — wiedza jaw-
na, ktéra zapewni mozliwos¢ dzielenia sie wiedza;

e Skuteczna sie¢ komunikacji wewnatrz proceséw, jak i miedzy procesa-
mi podstawowymi, pomocniczymi i zarzadczymi;

e Ciagle weryfikowanie dzialan (operacji) ze wzgledu na ich role w two-
rzeniu wartosci dodanej i eliminowanie tych dziatan (operacji, a nawet
proceséw) niedodajacych wartosci istotnych dla klienta (bezposrednio
i posrednio);

e Koordynacja i synchronizacja dziatan i proceséw eliminujac martwe
obszary graniczne (stykowe), zapewniajac plynnosé przeptywu pelnego
strumienia wartosci (od pozyskania na wejSciu zasobow, poprzez pro-
cesy dostawcow, wykonawcow, az do ostatecznego odbiorcy wyrobu go-
towego34);

e Srodowisko pracy35, w ktérym realizowane sa procesy, sprzyjajace za-
angazowaniu i aktywnosci cztonkéw zespoléw procesowych jako pod-
stawa klimatu ciaglego doskonalenia, stanowigcego poziom najwyzszej
dojrzatosci procesowe;j.

PoDSUMOWANIE

Fraktal, swiat fraktali i organizacja fraktalna stanowia obszar teorii
i praktyki istotny we wspélczesnym zarzadzaniu w sektorze biznesowym,
publicznym i pozarzadowym. Nie moze ominac podejscia procesowego.

32 Zob. P. Grajewski, op. cit., s. 121.
33 . S. Nowosielski, Modelowanie proces6w gospodarczych w literaturze i praktyce, op. cit., s. 186.

34 Na temat strumieni wartosci zob. J. Czerska, Doskonalenie strumienia wartosci, Difin, War-
szawa 2009, s. 21 - 24.

35 Srodowiska pracy, powszechnie niedoceniane, stanowi podstawowe zrédlo sukcesu wspélcze-
snych organizacji, w tym réwniez organizacji zarzadzanych procesowo. Problem ten stanowi
tres¢ ksigzki autorow: M. Buckingham i C. Coffman, Po pierwsze: ztam wszelkie zasady, Klasy-
ka Biznesu, 2010. Praca zawiera prezentacje wynikow badan Instytutu Gallupa identyfikuja-
cych czynniki decydujace o przyciaganiu, utrzymaniu i zaangazowaniu wartosciowych pracow-
nikow.
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W drodze do przelomu w zrzadzaniu fraktale i organizacja fraktalna
wpisuje sie¢ w proces zmian cywilizacyjnych stanowigcych zrédlo chaosu
i niepewnos$ci w otoczeniu, nadajac otoczeniu dynamiczny charakter. Zasa-
da izomorfizmu wskazuje na koniecznos¢ adekwatnego charakteru wspoéi-
czesnych organizacji. Natomiast tworzenie rzeczy uzytecznych dla klienta
wymaga jednak uporzadkowanego dzialania, przynajmniej chwilowego (po-
rzadek i chaos — dwa Swiaty wzajemnie sie uzupelniajace). Koncepcja orga-
nizacji fraktalnej takie mozliwosci tworzy otwierajac jednocze$nie mozliwo-
§ci uelastycznienia dziatania organizacji®6.

Cechy fraktali i organizacji fraktalnej wprowadzaja do praktyki mode-
lowania i zarzadzania procesami dzialania intensyfikujace dochodzenie do
poziomu najwyzszej dojrzatosci procesowej — ciagltego doskonalenia, proce-
s6w mierzonych i zarzadzanych. Jest to swoiste perpetum mobile obejmuja-
ce skladowe: identyfikacja procesow — analiza proceséw — optymalizacja
procesow — pomiar procesow. Jest to stan, ktéry wspoélczesnie osiagaja nie-
liczne organizacji biznesowe w Polsce, ale zadna z organizacji publicznych
i pozarzadowych3’. Powyzsza wypowiedz zawiera sugestie wspierajace osia-
gniecie stanu docelowego w zarzadzaniu procesami.
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SUMMARY

The concept of a fractal organization in the process management

The article presents a synthesis route to a breakthrough in the man-

agement with an indication of the role of fractal organization and proposi-
tions of certain actions arising from the characteristics of the fractal organ-
ization (self-similarity, self-organization, dynamism and vitality) having
practical importance in the process management.
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Kazdy podmiot! musi okresli¢ jaki poziom zagrozenia uwaza za stan-
dardowy (akceptowalny) i budowac system swojego bezpieczenstwa zapew-
niajacy utrzymanie tego poziomu. System bezpieczenstwa okreslonego
podmiotu stanowi skoordynowany wewnetrznie zbior elementéow (podsys-
temow) organizacyjnych, ludzkich i materialowych (sit i Srodkéow), ukierun-
kowanych na przeciwdzialanie zagrozeniom i zapewniajacych osiagniecie
akceptowalnego przez ten podmiot poziomu bezpieczeristwa. Tak zdefinio-
wany system bezpieczeristwa daje sie wydzieli¢ z otoczenia i oddziatuje na
to otoczenie przeciwdzialajac zaistnialym zagrozeniom zapewniajac odpo-
wiedni poziom bezpieczenstwa podmiotu.

System bezpieczenstwa panstwa funkcjonuje w otoczeniu ktore jest
zrodlem zagrozen ale i zrodlem pozyskania sit i Srodkéw do ich zwalczania.
W tak ogoélnie przedstawionym systemie bezpieczenstwa panstwa, daje sie
wyrézni¢ podsystem zarzadzania bezpieczenstwem realizujacy klasyczne
funkcje zarzadzania w przestrzeni zapewnienia bezpieczenstwa: planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kontrola. Te podstawowe funkcje zarza-
dzania sg ukierunkowane na zapobieganie, przygotowanie oraz realizacje
dziatan z zakresu reagowania i odbudowy. Sporzadzane plany i instrukcje,
a takze standardy operacyjnych procedur i sposoby postepowania, ulatwia-
ja podejmowanie okreslonych decyzji i ich realizacje w przypadku zaistnie-
nia okreslonych zagrozen. Podsystem wykonawczy realizuje okreSlone za-
dania wynikajace z planu i biezacego rozwoju sytuacji kryzysowej. Stosow-
ne meldunki, sprawozdania i informacje o wynikach przekazuje do podsys-
temu zarzadzania bezpieczenstwem. Dzialania calego systemu bezpieczen-
stwa panstwa powinny zmierza¢ do minimalizacji poniesionych strat oraz

1 Przez podmiot autor rozumie zaréwno obiekt jak i przedsiebiorstwo, instytucje, aglomeracje,
urzad, jednostke samorzadu terytorialnego oraz cale panstwo.
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do szybkiego przywrocenia sprawnosci obiektu oddzialywania. Celem arty-
kutu jest przedstawienie istoty zarzadzania bezpieczenstwem panstwa.

1. BEZPIECZENSTWO JAKO ISTOTNA FUNKCJA WSPOLCZESNEGO
PANSTWA

Jak podaje M. Gulczynski? panstwo jest uniwersalng, utrzymywana
kosztem spoteczenstwa, przymusowsa organizacjg polityczna, wladczg suwe-
rennie na okreslonym granicami terytorium, wysoce sformalizowana, z hie-
rarchicznie zinstytucjonalizowanym aparatem, wyposazona w atrybuty wta-
dzy zwierzchniej po to, by ochraniaé¢ przed zagrozeniami zewnetrznymi
i wewnetrznymi tad, zapewniajacy zasiedlajacej jego terytorium spoleczno-
Sci, skladajacej sie ze wspoélzaleznych grup o zréznicowanych interesach,
materialne i kulturowe warunki egzystencji korzystne odpowiednio do sity
ich ekonomicznej pozycji i politycznych wplywéw, podatna jak wszystko co
ludzkie — na dewiacje i coraz wyrazniej nie wystarczajaca w epoce globaliza-
cji. Zatem panstwo powinno realizowaé¢ swoje fundamentalne funkcje we-
wnetrzne i zewnetrzne, stanowiace o jego racji istnienia.

Niezwykle istotnym celem istnienia panstwa jest szeroko rozumiane
bezpieczenstwo obywateli. Pannstwo powinno tworzy¢ spojny system prawny,
w ktorym odpowiednie organy maja obowiazek takiego zarzadzania azeby
zapewnic¢ bezpieczenstwo i porzadek publiczny jego obywatelom. Poza tym
panstwo powinno takze zapewni¢ bezpieczenstwo przed zagrozeniami ze-
wnetrznymi. W naszym panstwie funkcje te sa w zgodzie z konstytucyjnym
przestaniem i zobowiazaniem panstwa ktore strzeze niepodleglosci i niena-
ruszalnosci swojego terytorium, zapewnia wolnoS¢ i prawa cztowieka i oby-
watela oraz bezpieczenstwo wszystkich obywateli. Panstwo powinno w swo-
im dzialaniu zapewnia¢ warunki do niezakléconego rozwoju, ze szczegbl-
nym uwzglednieniem wartosci podstawowej — bezpieczenistwa.

Wszystkie podstawowe funkcje panstwa w sposob bezposredni lub po-
Sredni nawiazuja do problematyki szeroko zdefiniowanego bezpieczenstwa
panstwa czy tez w ogole bezpieczenstwa. Tak wiec zaréwno stanowione
prawo jak i funkcjonowanie administracji oraz zarzadzanie calym krajem
powinno zapewni¢ obywatelom bezpieczenstwo i porzadek publiczny. Inne
funkcje wewnetrzne wskazuja na potrzebe skutecznego zarzadzania gospo-
darka i finansami, zapewniajac obywatelom zaréwno podstawy materialnej
egzystencji oraz organizacje systemu edukacji, instytucji kulturowych sta-
nowiacych podstawe rozwoju spoteczenstwa wiedzy. Bardzo waznym zada-
niem panstwa, jakze trudnym ale niezwykle istotnym z punktu widzenia
bezpieczenstwa, jest utrzymanie nalezytego poziomu powszechnej opieki
zdrowotnej obywateli. Doswiadczenie ostatnich lat w naszym panstwie nie
napawaja optymizmem. Powszechnie znane sa problemy spolecznej stuzby
zdrowia zwigzane z jej niedofinansowaniem, wadliwym zarzadzaniem co
skutkuje wydluzaniem sie kolejek do specjalistéw, pogorszeniem stanu

2 M. Gulczynski, Nauka o polityce, Almamer, Warszawa 2007, s. 117-118.
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zdrowia oraz powszechna frustracja i niezadowoleniem z jakosci Swiadczo-
nych ustug zdrowotnych.

Réwniez funkcje zewnetrzne panstwa bezposrednio nawigzuja do pro-
blematyki bezpieczenstwa panstwa ktore powinno prowadzi¢ taka polityke
zagraniczna azeby zyskiwac sojusznikéw w osigganiu pokojowych celéw dla
dobra swoich obywateli. Przyjazne i partnerskie stosunki z innymi pan-
stwami i organizacjami miedzynarodowymi zapewniaja nie tylko harmonijny
rozwo6j gospodarczy ale nade wszystko wzmacniaja poczucie bezpieczenstwa
oraz zapewniajg utrzymanie konstytucyjnego wymogu utrzymania niepod-
leglosci i nienaruszalnosci terytorium.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze wszystkie funkcje panstwa sa ze
soba zwigzane przez niezwykle istotny dla spoleczenstwa czynnik bezpie-
czenstwa. Mozna chyba skonstatowaé, ze aktywnos$¢ panstwa we wszyst-
kich obszarach dzialalnosci jest zwigzana bezposrednio lub posrednio
z szeroko rozumianym bezpieczenstwem panstwa. Wszak spoleczenstwo
postrzega swoje bezpieczenstwo i bezpieczenstwo panstwa przez pryzmat
poczucia istniejacych lub potencjalnych zagrozen ktérych zrodila moga byc¢
zarowno zewnetrzne jak i wewnetrzne, wynikajace z rozwoju cywilizacyjnego
jak i destrukcyjnego oddzialywania sit przyrody, moga to byé zagrozenia
polityczne, militarne ale i ekonomiczne. Slowem wszelkie zagrozenia stano-
wig o bezpieczenstwie ktore tworzy sie we wszystkich dziadzinach, sferach
i obszarach dzialalnosci panstwa. Stad wlasnie wynika potrzeba zintegro-
wania wysitkéw wszystkich instytucji, organéw panstwa, samorzadow oraz
roznych organizacji i podmiotow prywatnych, a takze poszczegolnych oby-
wateli, w zapewnianiu nalezytego poziomu bezpieczenstwa. Takie holistycz-
ne widzenie bezpieczenstwa dawatoby mozliwos¢ zespolenia dziatan rézno-
rodnych podmiotéw w tworzeniu systemu bezpieczenstwa panstwa.

Bezpieczenstwo jest najczesciej wymieniang wartoScia znajdujaca swoje
wazne miejsce w istocie istnienia wspoélczesnego panstwa. Wartos¢ ta po-
winna byc¢ strzezona przez panstwo zarO6wno w swym wymiarze zewnetrz-
nym jak i wewnetrznym. Odpowiedzialno$¢ panstwa za bezpieczenstwo jest
szeroka i wielowymiarowa. Obok zapewnienia bezpieczenstwa zwigzanego
z zagrozeniami zewnetrznymi istnieje szeroka sfera aktywnosci panstwa
wynikajaca z zagrozen wewnetrznych. Przykladowo moze wyrazac sie to
w dbalosci panstwa o bezpieczenstwo ekologiczne, ochrone zdrowia, zabez-
pieczenie socjalne na wypadek choroby, inwalidztwa, przejScia na emerytu-
re, utraty pracy, bezpieczenstwo warunkow pracy itp.

2. PODMIOTY W SYSTEMIE BEZPIECZENSTWA PANSTWA

Zasadnicza role w zapewnianiu bezpieczenstwa panstwa oraz bezpie-
czenistwa i porzadku publicznego odgrywaja organy administracji zaréwno
rzadowej jak i wszystkich szczebli administracji samorzadowej. Organy te,
zgodnie z obowigzujacym systemem prawny, zarzadzaja roznymi dziedzi-
nami zycia panstwowego, tworzac warunki m.in. do niezakl6conego rozwoju
panstwa i spotecznosci lokalnych.
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Zasadnicza role w zapewnianiu bezpieczenstwa odgrywaja organy ad-
ministracji publicznej. Jak okresla W. Kitler3 do zasadniczych funkcji ad-
ministracji publicznej w dziedzinie bezpieczenstwa narodowego naleza:
ochrona porzadku konstytucyjnego, rozumiana jako dzialalno$é organéw
i instytucji panstwowych oraz system regul prawnych gwarantujacych cia-
gltos¢ konstytucyjnego ustroju panstwa, a w tym ochrona panstwa jako
organizacji prawnej i politycznej, ochrona informacji niejawnych, a takze
ochrona wolnosci i praw cztowieka i obywatela; zapewnienie bezpieczenstwa
kulturowego; edukacja na rzecz (w dziedzinie) bezpieczenstwa; zapewnienie
funkcjonowania organow witadzy i administracji w warunkach pokoju, kry-
zysu lub wojny; zapewnienie bezpieczenstwa i porzadku publicznego, czyli
utrzymanie spokoju i normalnosci zachowan w stosunkach miedzyludzkich
oraz ochrone zycia, zdrowia i débr przed bezprawnymi zamachami; ochrona
zycia i zdrowia ludzi oraz ochrone débr i §rodowiska przed negatywnymi
skutkami dziatan cztowieka i sil natury; zapewnienie materialnych i du-
chowych warunkow przetrwania ludnosci w warunkach zagrozen bezpie-
czenstwa, kryzysu i wojny; zapewnienie integralnosci terytorialnej i niena-
ruszalnosci granic; ochrona intereséw gospodarczych; ochrona granicy
panstwowej, a szerzej — zintegrowane zarzadzanie granica panstwowa;
ochrona obszaréw, obiektéw, urzadzen i transportéw waznych dla obronno-
Sci, interes6w gospodarczych panstwa, bezpieczenstwa publicznego i innych
waznych interesow panstwa.

3. STANY GOTOWOSCI OBRONNEJ PANSTWA

W zaleznosci od poziomu zagrozen zewnetrznych bezpieczenstwa pan-
stwa, ustalone zostaly nastepujace stany gotowosci obronnej panstwa4:

e stan stalej gotowosci obronnej panstwa,
e stan gotowoSci obronnej panstwa czasu kryzysu,

e stan gotowoSci obronnej panstwa czasu wojny.

Wymienionych stané6w gotowosci obronnej panstwa nie mozna myli¢ ze
stanami gotowosci bojowej SZ RP5.

Stata gotowo$¢ obronna panstwa jest utrzymywana w czasie pokoju,
gdy nie stwierdza sie istotnych zagrozen bezpieczenstwa panstwa. W tym
czasie sa realizowane zadania planistyczne, organizacyjne, szkoleniowe

3 W. Kitler, Wyzwania, potrzeby i zadania wladz cywilnych i spoleczenstwa w dziedzinie bezpie-
czenstwa narodowego, [w] Wojskowe wsparcie wladz cywilnych i spoteczenstwa, cz. 1, [red.]
W. Kitler, Wyd. AON, Warszawa 2003, s. 32-61.

4 Zob. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 21 wrzesnia 2004 r. w sprawie gotowos$ci obronnej
panstwa (Dz. U. z 2004 r. Nr 219 poz. 2218).

5 W Sitach Zbrojnych RP obowiazuja obecnie trzy stany gotowosci bojowej: stan stalej gotowosci
bojowej, stan podwyzszonej gotowosci bojowej, stan pelnej gotowosci bojowe;j.
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i kontrolne, majace na celu utrzymywanie w sprawnosci systemu obronne-
go panstwa.

Stan gotowosci obronnej panstwa czasu kryzysu wprowadza sie w razie
zaistnienia zewnetrznego zagrozenia bezpieczenstwa panstwa wymagajace-
go uruchomienia wybranych elementéw systemu obronnego lub realizacji
zadan ustalonych dla tego stanu. Realizowane sa zadania zapewniajace
przygotowanie i przeciwdzialanie zewnetrznym zagrozeniom bezpieczenstwa
panstwa oraz usuwanie skutkow ich wystapienia.

Stan gotowosci obronnej panstwa czasu wojny wprowadza sie w celu
odparcia bezposredniej zbrojnej napasci na terytorium RP lub gdy z umoéw
miedzynarodowych wynika zobowiazanie do wspoélnej obrony przeciwko
agresji. W tym stanie realizowane sa zadania umozliwiajace przeprowadze-
nie powszechnej mobilizacji, wprowadzenie stanu wojennego oraz pelne
rozwiniecie systemu obronnego panstwa do odparcia agresji militarne;j.

W wyzszych stanach gotowosci obronnej panstwa realizowane sa zada-
nia przewidziane w Planie Reagowania Obronnego RP (PRO RP) opracowy-
wanego na podstawie rozporzadzenia Rady Ministrow®, w ramach realizacji
planowania operacyjnego’. W celu zapewnienia ciaglosci przekazywania
decyzji organoéw uprawnionych do uruchamiania realizacji zadan ujetych
w PRO RP tworzy sie w stanie stalej gotowosci obronnej panstwa system
statych dyzuréw. W ramach pelnienia tych dyzuréw realizowane sa zadania
zwiazane z uruchamianiem, w warunkach wystapienia zagrozenia bezpie-
czenstwa panstwa, procedur zwiazanych 2z podwyzZszaniem gotowosci
obronnej panstwa. Poza tym przekazywane sa decyzje w sprawie urucho-
mienia realizacji okreslonych zadan wynikajacych z wprowadzania wyz-
szych stanéw gotowosci obronnej panstwa oraz przekazywania wlasciwym
organom informacji o stanie sit uruchamianych podczas podwyzszania go-
towosci obronnej panstwa.

System stalych dyzurow tworza:

e Prezes Rady Ministrow — na potrzeby utrzymywania ciagtosci przekazy-
wania decyzji ministrom, przewodniczacym komitetéw wchodzacych
w sklad Rady Ministrow, centralnym organom administracji rzadowej,
kierownikom podleglych i nadzorowanych jednostek organizacyjnych
oraz wojewodom,

6 Rozporzadzenie Rady Ministréow z dnia 15 czerwca 2004 r. w sprawie warunkow i trybu plano-
wania i finansowania zdan wykonywanych w ramach przygotowan obronnych panstwa przez
organy administracji rzadowej i organy samorzadu terytorialnego (pdézniejsze zmiany z dnia 3
pazdziernika 2007r.).

7 Planowanie operacyjne polega na ustalaniu czynnosci dotyczacych przygotowania i dziatania
organdéw administracji rzadowej i organow samorzadu terytorialnego w warunkach zewnetrzne-
g0 zagrozenia bezpieczenstwa panstwa i w czasie wojny, ujetych w formie zestawoéw zadan ope-
racyjnych, a takze ustalanie sil i Srodkéw niezbednych do ich wykonania. (Zob. Rozporzadzenie
Rady Ministrow z dnia 15 czerwca 2004 r. w sprawie warunkéw i trybu... op. cit., § 2 ust. 7).
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ministrowie — na potrzeby utrzymywania ciaglosci przekazywania decy-
zji kierownikom podleglych i nadzorowanych jednostek organizacyj-
nych,

wojewodowie — na potrzeby utrzymywania ciaglosci przekazywania de-
cyzji marszaltkom wojewoédztw, starostom, wojtom, burmistrzom i pre-
zydentom miast oraz organom niezespolonej administracji rzadowej,
kierownikom zespolonych stuzb, inspekcji i strazy wojewodzkich, kie-
rownikom podleglych i nadzorowanych jednostek organizacyjnych,
przedsiebiorcom oraz innym jednostkom organizacyjnym i organiza-
cjom spotecznym wytypowanym do wykonywania okreslonych zadan
obronnych, majacych swoja siedzibe na terenie wojewodztwa.

PLANOWANIE OBRONNE

Niezwykle waznym elementem z punktu widzenia obronnosci panstwa

jest ustalenie sposobow wykonywania zadan obronnych przez organy ad-
ministracji rzadowej i organy samorzadu terytorialnego. W tym celu powin-
ny istnie¢ niezbedne sity i Srodki, ktore w sposob planowy moglyby by¢ wy-
korzystywane przez te podmioty. Wymienione przedsiewziecia sa uwzgled-
niane w odpowiednich planach w procesie planowania obronnego. Plano-
wanie obronne obejmuje planowanie operacyjne i programowanie obronne

(rys. 1).

PLANOWANIE OBRONNE

PLANOWANIE PROGRAMOWANIE
OPERACYJNE OBRONNE

Rysunek 1. Skladowe planowania obronnego

Zrodlo: Opracowanie wtasne.

Planowanie operacyjne odbywa sie na podstawie strategii bezpieczen-

stwa narodowego oraz ustalen zawartych w Polityczno-Strategicznej dok-
trynie Obronnej RP. W planowaniu operacyjnym uwzglednia sie infrastruk-
ture panstwa, mozliwosci organizacyjno-finansowe wykonawcow zadan ope-



36

Franciszek Mroczko

racyjnych, regulacje prawne oraz zadania okreslone w programie mobilizacji
gospodarki.

5.

PLANOWANIE OPERACYJNE

W ramach planowania operacyjnego Minister Obrony Narodowej spo-

rzadza PRO RP, w uzgodnieniu z ministrem kierujacym dzialami admini-
stracji rzadowej oraz z okreslonymi w tym rozporzadzeniu szefami wskaza-
nych agencji stosownie do ich wlasciwosci. Zgodnie z PRO RP, w ramach
planowania operacyjnego, sporzadza sie (rys. 2.):

plany operacyjne funkcjonowania dzialéw administracji rzadowej, ktore
sporzadzaja ministrowie w uzgodnieniu z Ministrem Obrony Narodowej,

plany operacyjne funkcjonowania centralnych organéw administracji
rzadowej i jednostek organizacyjnych podleglych lub nadzorowanych
przez Prezesa Rady Ministrow,

plany operacyjne funkcjonowania wojewédztw, ktére sporzadzaja woje-
wodowie w uzgodnieniu z Ministrem Obrony Narodowej oraz ministra-
mi wlasciwymi do spraw administracji publicznej i spraw wewnetrz-
nych,

plany operacyjne funkcjonowania urzedéw marszatkowskich, ktére
sporzadzaja marszaltkowie wojewodztw w uzgodnieniu z wlasciwymi wo-
jewodami,

plany operacyjne funkcjonowania powiatow i miast na prawach powia-
tow, ktore sporzadzajg starostowie i prezydenci miast w uzgodnieniu
z wlasciwymi wojewodami,

Plan Operacyjny Funkcjonowania Miasta Stolecznego Warszawy, ktory
sporzadza Prezydent miasta stolecznego Warszawy w uzgodnieniu z wo-
jewoda Mazowieckim,

plany operacyjne funkcjonowania gmin i gmin o statucie miasta, ktore
sporzadzaja woéjtowie, burmistrzowie i prezydenci miast w uzgodnieniu
z wlasciwymi wojewodami,

plany operacyjne SZ RP oraz plany szczegblnej ochrony obiektow waz-
nych dla bezpieczenstwa i obronnosci panstwa, a takze plany ostony
technicznej.
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Plan Reagowania Obronnego RP
Sporzadza Minister Obrony Narodowej
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A 4

Plany operacyjne funkcjonowania
dziatéw administracji rzgdowej
Sporzadzajg ministrowie kierujgcy dziatami

A

A 4

Plany operacyjne funkcjonowania
centralnych organéw adm. rzad.
i jednostek podlegtych Prezesowi RM
Sporzadzaja kierownicy organdw i jednostek

A

Y

Plany Operacyjny Funkcjonowania

Miasta Stotecznego Warszawy
Sporzadza Prezydent miasta Warszawy

A

A 4

Plany operacyjne funkcjonowania

wojewodztw
Sporzadzaja wojewodowie

A

A 4

Plany operacyjne funkcjonowania
urzedow marszatkowskich
Sporzadzajg marszatkowie wojewédztw

A

A 4

Plany operacyjne funkcjonowania
powiatéw i miast na prawach powiatow
Sporzadzajg starostowie i prezydenci miast

A

A 4

Plany operacyjne funkcjonowania
gmin i gmin o statusie miasta

Sporzadzajg wojtowie, burmistrzowie i prezydenci

miast

A

Uwaga:

A 4

Plany operacyjne SZ RP oraz szczegdlnej

ochrony obiektéw waznych dla

bezpieczenstwa, plany ostony technicznej

Podstawa opracowania planéw operacyjnych: Strategia Bezpieczenstwa

Narodowego oraz Polityczno-Strategiczna Dyrektywa Obronna RP.

Rysunek 2.

Rodzaje planéw operacyjnych

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Plany operacyjne funkcjonowania dzialéw administracji rzadowej oraz
plany operacyjne funkcjonowania centralnych organéw administracji rza-
dowej i kierownikéw jednostek organizacyjnych, podlegltych lub nadzorowa-
nych przez Prezesa Rady Ministrow, sa sporzadzane zgodnie z PRO RP.
W tych planach ujmuje sie:

e przekazane przez Ministra Obrony Narodowej wypisy z PRO RP zawie-
rajace: ocene zewnetrznych zagrozen bezpieczenstwa panstwa, zamiar
reagowania obronnego, zestawy zadan operacyjnych® przeznaczonych
do wykonania przez organ sporzadzajacy® (w tym terminy realizacji za-
dan oraz podmioty wiodace i podmioty wspéluczestniczace w ich reali-
zacji), przedsiewziecia i procedury dotyczace podwyzszania gotowoSci
obronnej panstwa, przedsiewziecia i procedury zwiazane z przygotowa-
niem i funkcjonowaniem systemu kierowania bezpieczenstwem naro-
dowym (w tym obronag panstwa),

e ocene zagrozen w sferze wtasciwosci organu sporzadzajacego,

e zamiar realizacji zadan operacyjnych organu sporzadzajacego, przezna-
czonych do wykonania przez ten organ, a takze zadan operacyjnych
przeznaczonych do wykonania przez podlegle i nadzorowane przez nie-
go organy administracji rzadowej i kierownikéw jednostek organizacyj-
nych, a w przypadku gdy organem sporzadzajacym jest wojewoda —
rowniez przez marszalkow wojewodztw, starostéw, prezydentéw miast,
wojtéw i burmistrzow,

e przedsiewziecia i procedury dotyczace podwyzszania gotowosci obron-
nej,

e zasady wspoldziatania w realizacji zadan operacyjnych z innymi orga-
nami sporzadzajacymi oraz SZ RP, sojuszniczymi sitami zbrojnymi i or-
ganizacjami miedzynarodowymi,

e inne zagadnienia wynikajace z wlasciwosci organu sporzadzajacego,
ktore organ ten uzna za niezbedne dla wlasciwej realizacji zadan ope-
racyjnych.

©

Zestaw zadan operacyjnych, to usystematyzowane zadania operacyjne przewidziane do realiza-
cji przez okreslonego ministra kierujacego dzialem administracji rzadowej, centralny organ ad-
ministracji rzadowej, wojewode, kierownika jednostki organizacyjnej podleglej lub nadzorowanej
przez Prezesa Rady Ministrow albo ministra, albo tez okreslona grupe tych podmiotéw, przy
pomocy podleglych i nadzorowanych jednostek organizacyjnych, a w przypadku wojewodow
rowniez przy pomocy marszatkow wojewodztw, starostow, prezydentéow miast, wojtow i burmi-
strzéw oraz jednostek organizacyjnych utworzonych przez jednostki samorzadu terytorialnego.
(Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 15 czerwca 2004 r. w sprawie warunkow i trybu... op.
cit., § 2 ust. 5).

Organ sporzadzajacy to organ administracji rzadowej, kierownik jednostki organizacyjnej pod-
leglej lub nadzorowanej przez Prezesa Rady Ministréow albo ministra, marszatka wojewo6dztwa,
staroste, prezydenta miasta, wojta i burmistrza wykonujacego, uzgadniajacego i aktualizujace-
go plan operacyjny, program obronny lub dokument sporzadzany w ramach przegladu obron-
nego. (Zob. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 15 czerwca 2004 r. w Sprawie warunkéw
itrybu... op. cit.,, § 2 ust. 14).

©
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Plany operacyjne centralnych organéw administracji rzadowej i kierow-
nikow jednostek organizacyjnych, podleglych lub nadzorowanych przez tego
ministra, sporzadza sie zgodnie z odpowiednim planem operacyjnym funk-
cjonowania dzialu administracji rzadowej. W planach tych ujmuje sie:

e przekazywane przez wlasciwego ministra kierujacego dzialem admini-
stracji rzadowej wypisy z planu operacyjnego funkcjonowania dziatéw
administracji rzadowej zawierajace: ocene zagrozenia w dziale admini-
stracji rzadowej, zamiar realizacji zadan operacyjnych wilasciwego mi-
nistra kierujacego dzialem administracji rzadowej, zadnia operacyjne
przeznaczone do wykonania przez organ sporzadzajacy, sposéb i termi-
ny realizacji poszczegélnych zadan operacyjnych oraz sily i Srodki
przewidziane do wykorzystania w tym celu, przedsiewziecia i procedury
dotyczace podwyzszania gotowosci obronnej oraz kierowania dzialami
administracji rzadowej, zasady wspoldziatlania w realizacji zadan ope-
racyjnych z innymi organami sporzadzajacymi oraz SZ RP, sojuszni-
czymi sitami zbrojnymi i organizacjami miedzynarodowymi,

e ocene zagrozen w sferze wlasciwosci organu sporzadzajacego,

e zamiar realizacji zadan operacyjnych organu sporzadzajacego, przezna-
czonych do wykonania przez ten organ,

e przedsiewziecia i procedury dotyczace podwyzszania gotowosci obron-
nej panstwa oraz systemu kierowania w sferze wlasciwosci organu spo-
rzadzajacego,

e karty realizacji zadan operacyjnych?0,

e inne zagadnienia wynikajace z wlasciwosci organu sporzadzajacego,
ktore organ ten uzna za niezbedne dla wlasciwej realizacji zadan ope-
racyjnych.

Plany operacyjne funkcjonowania urzedéow marszatkowskich, powiatow
i miast na prawach powiatow, Plan Operacyjny Funkcjonowania Miasta
Stotecznego Warszawy sporzadza sie zgodnie z odpowiednim planem opera-
cyjnym funkcjonowania wojewodztwa. Plany operacyjne funkcjonowania
gmin i gmin o statusie miasta sporzadza si¢ zgodnie z planem operacyjnym
funkcjonowania wojewodztwa oraz planem operacyjnym funkcjonowania
powiatu. W planach tych ujmuje sie:

e przekazane przez wlasciwego wojewode wypisy z planu operacyjnego
funkcjonowania wojewodztwa zawierajace: ocene zagrozen wojewodz-
twa, zamiar realizacji zadan operacyjnych wlasciwego wojewody, zada-
nia operacyjne przeznaczone do wykonania przez organ sporzadzajacy,
sposob i terminy realizacji poszczegolnych zadan operacyjnych oraz sily
i Srodki przewidziane do wykorzystania w tym celu, przedsiewziecia

10 Karty realizacji zadan operacyjnych to czes¢ sktadowa planu operacyjnego, okreslona szczego6-
towa procedura postepowania osoby lub komoérki organizacyjnej bezposrednio realizujacej za-
dania operacyjne oraz podmioty wspotuczestniczace w realizacji tego zadnia i niezbedne do tego
dokumenty (Zob. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 15 czerwca 2004 r. w sprawie warun-
kéw itrybu... op. cit., § 2 ust. 10).
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i procedury dotyczace podwyzszania gotowosci obronnej oraz kierowa-
nia wojewodztwem, zasady wspoétdziatania w realizacji zadan operacyj-
nych a innymi organami sporzadzajacymi oraz SZ RP, sojuszniczymi si-
tami zbrojnymi i organizacjami miedzynarodowymi,

e oceng zagrozen na terenie objetym wlasciwoscig organu sporzadzajacego,

e zamiar realizacji zadan operacyjnych organu sporzadzajacego, przezna-
czonych do wykonania przez ten organ,

e karty realizacji zadan operacyjnych,

e inne zagadnienia wynikajace z wlasciwosci organu sporzadzajacego,
ktére organ ten uzna za niezbedne dla wlasciwej realizacji zadan ope-
racyjnych.

W przypadku gdy wykonanie zadania operacyjnego wymaga wspoétdzia-
lania co najmniej dwoch podmiotéw, to podmiot wiodacy i wspotuczestni-
czacy w realizacji tego zadania powinien by¢ okreslony w PRO RP. Podmiot
wiodacy uzgadnia procedury wspoétdziatania z podmiotami wspoédluczestni-
czacymi.

6. PROGRAMOWANIE OBRONNE

Na podstawie ustalen przyjetych w strategii bezpieczenstwa narodowe-
go oraz wytycznych Rady Ministrow, odbywa sie programowanie obronnell,
W ramach tego programowania co cztery lata, na dziesiecioletni okres pla-
nistyczny sporzadza sie (rys. 3):

e Program Pozamilitarnych Przygotowan Obronnych RP, sporzadzany
przez Ministra Obrony Narodowej,

e Program Doskonalenia Obrony Cywilnej, sporzadzany przez Szefa
Obrony Cywilnej Kraju,

e programy pozamilitarnych przygotowan obronnych: dzialow admini-
stracji rzadowej (sporzadzaja ministrowie kierujacy dzialami admini-
stracji rzadowej), urzedow obstugujacych centralne organy administra-
cji rzadowej (sporzadzaja te organy), wojewodztw (sporzadzaja wojewo-
dowie),

e programy doskonalenia obrony cywilnej: dzialéw administracji rzado-
wej (sporzadzaja ministrowie kierujacy tymi dziatami), urzedéw obstu-
gujacych centralne organy administracji rzadowej (sporzadzaja te orga-
ny) wojewodztw (sporzadzaja szefowie obrony cywilnej wojewodztw),

11 Przez programowanie obronne nalezy rozumie¢ ustalanie zadan obronnych realizowanych
W czasie pokoju, na dziesiecioletni okres planistyczny, rozpoczynajacy sie w roku nieparzystym,
ujetych w formie przedsiewziec¢ rzeczowo-finansowych, w celu utrzymania i rozwoju potencjatu
obronnego panstwa oraz przygotowania SZ RP, organéw administracji rzadowej i organéw sa-
morzadu terytorialnego do dziatania w warunkach zewnetrznego zagrozenia bezpieczenstwa
panstwa i w czasie wojny, a takze projektowanie srodkéw budzetowych przeznaczonych na ten
cel (Zob. Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 15 czerwca 2004 r. w sprawie warunkéw i try-
bu... op. cit., § 2 ust. 8).
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Podstawa programowania obronnego: Strategia Bezpieczenstwa Narodowe-
go oraz wytyczne Rady Ministrow do programowania przygotowan obron-

nych RP.

Rysunek 3.

Rodzaje programéw obronnych

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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W ramach programowania obronnego sporzadza sie takze program
rozwoju SZ RP oraz program mobilizacji gospodarki w ktéorym przedstawia
sie organizacje zadan na rzecz obronnoSci panstwa realizowanych przez
przedsiebiorcow.

Zgodnie z Rozporzadzenie Rady Ministrow2 z dnia 15 czerwca 2004 r.
w programach obronnych: Pozamilitarnych Przygotowan Obronnych RP
oraz w programach pozamilitarnych przygotowan obronnych dzialéw admi-
nistracji rzadowej, urzedéow obstugujacych centralne organy administracji
rzadowej oraz wojewodztw, ujmuje sie wymagania wobec pozamilitarnych
przygotowan obronnych oraz przedsiewziecia rzeczowo-finansowe w zakre-
sie utrzymywania i doskonalenia struktur pozamilitarnych systemu obron-
nego panstwa. Chodzi tu przede wszystkim o utrzymywanie w sprawnosci
funkcjonowania, w warunkach zewnetrznych zagrozen, systemu kierowania
bezpieczenstwem narodowym. Waznym elementem tych programéw jest ich
ukierunkowanie na zaspokajanie potrzeb SZ RP i sojuszniczych. Z tych
wzgledow w programach tych uwzglednia sie rezerwy panstwa mobilizowa-
ne na potrzeby SZ RP. Organy administracji rzadowej oraz organy samorza-
du terytorialnego powinny wlaczaé sie do realizacji celow SZ RP poprzez
realizacje:

e zadan wynikajacych z obowiazkéw panstwa — gospodarzals,
e inwestycji na drogach o znaczeniu obronnym oraz ich utrzymania,

a takze przygotowania srodkow transportu na potrzeby SZ RP i sojusz-
niczych sit zbrojnych,

e przygotowania zaplecza materialowo-technicznego do zabezpieczenia
przewozow,

e inwestycji na liniach kolejowych o znaczeniu wylacznie obronnym oraz
ich utrzymania, a takze utrzymywania w gotowosci taboru kolejowego
i przygotowania zaplecza materialowo-technicznego,

e inwestycji na Srodladowych drogach wodnych na potrzeby obronne
oraz przygotowanie zaplecza materialowo-technicznego oraz barek do
przewozu,

e przygotowania infrastruktury lotniskowej
e przygotowania infrastruktury portow morskich,

e innych przedsiewzie¢ umozliwiajacych mobilizacyjne rozwiniecie SZ RP.

W ramach utrzymania i doskonalenia struktur pozamilitarnych syste-
mu obronnego panstwa, bardzo waznym jest przygotowanie do objecia mili-

12 Zob. Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 15 czerwca 2004 r. w sprawie warunkow i trybu...
op. cit.

13 Nalezy przez to rozumie¢ cywilng i wojskowa pomoc udzielana przez RP w czasie pokoju, kry-
zysu i wojny sojuszniczym sitlom zbrojnym i organizacjom miedzynarodowym, ktére sa roz-
mieszczone, wykonuja zadania lub przemieszczaja sie przez nasze terytorium, realizowana na
zasadach okreslonych w odrebnych przepisach (Zob. Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 15
czerwca 2004 r. w sprawie warunkow i trybu... op. cit., § 2 ust. 13).
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taryzacja jednostek organizacyjnych wykonujacych zadania szczegolnie
wazne dla obronnosci lub bezpieczenstwa panstwa oraz przygotowanie
transportu na potrzeby jednostek zmilitaryzowanych. Poza tym szczegoélnie
wazne obiekty dla bezpieczenstwa i obronnosci panstwa powinny posiadac
przygotowana ochrone. Szkolenia obronne oraz kontrola wykonania zadan
obronnych, to réwniez elementy wazne z punktu widzenia zachowania
obronnosci panstwa.

W Programie Doskonalenia Obrony Cywilnej sporzadzanym przez Szefa
Obrony Cywilnej oraz w programach doskonalenia obrony cywilnej dzialow
administracji rzadowej i urzedéow obshugujacych centralne organy admini-
stracji rzadowej wskazuje sie kierunki doskonalenia przeksztalcen systemu
ochrony ludnosci i obrony cywilnej oraz przedsiewziecia rzeczowo-finanso-
we z zakresu obrony cywilnej dotyczace: kierowania brona cywilna, formacji
obrony cywilnej, organizacji zbiorowej i indywidualnej ochrony ludnosci,
dziatalnosci informacyjnej, edukacyjnej i szkolenia w zakresie samoobrony
ludnosci. W programach tych uwzgledniane sa takze rezerwy panstwowe
mobilizowane i utrzymywane na potrzeby Obrony Cywilnej.

Przedsiewziecia w zakresie doskonalenia obrony cywilnej sa nieroze-
rwalnie zwigzane z systemem zarzadzania kryzysowego. Dotycza one inwe-
stycji lub budowy, przebudowy, remontu oraz wyposazania centrow zarza-
dzania kryzysowego w sprzet niezbedny do wykonywania zadan w ramach
zarzadzania kryzysowego. Przedsiewziecia rzeczowo-finansowe dotyczace
kierowania obrong cywilng moga takze odnosic¢ sie do:

e zakupu i utrzymania zapasowych zrodel energii, ruchomych stanowisk
dowodzenia obrona cywilnag,

e budowy, modernizacji i utrzymania systeméw alarmowych i powiada-
miania, osrodkéw wykrywania i analizy skazen,

e budowy, modernizacji i utrzymania systemow teleinformatycznych,
krajowych baz danych o dostepnych zasobach sit i sSrodkéw mozliwych
do uzycia w sytuacjach zagrozen, systemu wymiany informacji o zagro-
zeniach oraz systemu lacznosci radiowej,

e wdrazania map cyfrowych terenu,

e organizacji narad i konferencji oraz badan naukowych dziedzinie
ochrony ludnosci i obrony cywilne;.

W programach obronnych z zakresu doskonalenia obrony cywilnej, uj-
mowane sa takze przedsiewziecia dotyczace formacji obrony cywilnej w tym:
finansowanie stuzby w formacjach obrony cywilnej, i jakze wazne z punktu
widzenia zarzadzania kryzysowego przygotowanie Srodkéw transportu oraz
gromadzenia i utrzymanie sprzetu przeznaczonego na potrzeby formacji
obrony cywilnej a takze utrzymanie magazynow sprzetu obrony cywilne;j.

Poza tym ujmuje sie¢ w tych programach przedsiewziecia dotyczace or-
ganizacji zbiorowej i indywidualnej ochrony ludnosci, w tym:

e utrzymania budowli ochronnych,

¢ budowy i utrzymania awaryjnych uje¢ wody pitnej,
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¢ ewakuacji, zaopatrzenia, pomocy medycznej i psychologicznej oraz do-
raznych miejsc przebywania poszkodowanej ludnosci,

e zapewnienie zrodel energii oraz wody pitnej w miejscach przebywania
poszkodowanej ludnosci oraz dla wyznaczonych przedsiebiorcéw prze-
myshu spozywczego i farmaceutycznego,

e ochrony ptodoéw rolnych i zwierzat gospodarskich oraz produktow zyw-
nosciowych i pasz, a takze uje¢ i urzadzen wodnych, w przypadku wy-
stapienia zagrozenia,

o zakupu i utrzymania sprzetu obrony cywilne;j.

Waznym elementem doskonalacym obrone cywilng ujmowanym w pro-
gramach obronnych jest takze dziatalnos¢ informacyjna i edukacyjna
w zakresie samoobrony ludnosci oraz szkolenia podstawowego z zakresu
obrony cywilnej, formacji obrony cywilnej tudziez organizacji i udzialu
w ¢éwiczeniach krajowych i miedzynarodowych.

Programy obronnych dotyczacych doskonalenia obrony cywilnej woje-
wodztw sporzadzaja szefowie obrony cywilnej wojewédztw w porozumieniu
z ministrem wlasciwym do spraw wewnetrznych, po zasiegnieciu opinii Sze-
fa Obrony Cywilnej Kraju. W programach tych wskazuje sie na kierunki
doskonalenia systemu ochrony ludnosci cywilnej na dziesiecioletni okres
obowiazywania programu oraz na przedsiewziecia rzeczowo-finansowe
z zakresu obrony cywilnej. Program ten obejmuje wszystkie omowione juz
elementy, po ich przetransponowaniu na poziom wojewodzki, ktére ujete
zostaly w Programie Doskonalenia Obrony Cywilnej sporzadzanym przez
Szefa Obrony Cywilnej oraz programach doskonalenia obrony cywilnej dzia-
16w administracji rzadowej i urzedéw obstugujacych centralne organy ad-
ministracji rzadowe;j.

W ramach planowania obronnego przeprowadza sie okresowe przeglady
obronnel4 ktére obejmuja:

e analize danych ocen stanu przygotowan obronnych,

e ocene Sit Zbrojnych RP (SZ RP) (zawiera diagnoze stanu i mozliwosci
realizacji zadan przez SZ RP),

e ocene pozamilitarnych przygotowan obronnych RP (zawiera diagnoze
stanu i mozliwosci realizacji zadan obronnych oraz propozycje i kie-
runki dalszych dzialan),

e ocene przygotowan z zakresu ochrony ludnosci i obrony cywilnej (za-
wiera diagnoze stanu przygotowan organéw i formacji obrony cywilnej,
innych podmiotow, a takze ludnosci do realizacji zadan w warunkach
zewnetrznego zagrozenia bezpieczenstwa panstwa i w czasie wojny,
wraz z wnioskami),

14 Przeglad obronny to analizy, ankiety, raporty, sprawozdania i inne dokumenty wykonywane
okresowo przez wlasciwe organy administracji rzadowej, zawierajace ocene stanu przygotowan
obronnych oraz kierunkéw doskonalenia systemu obronnego panstwa i poszczegélnych jego
elementoéw. (Zob. Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 15 czerwca 2004 r. w sprawie warun-
kéw itrybu... op. cit., § 2 ust. 12).
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e raport o stanie obronnosci RP sporzadzany przez Ministra Obrony Na-
rodowej, (z uwzglednieniem powyzszych ocen oraz wynikéw badan sta-
tystycznych przedstawiajacych stan rezerw panstwowych), zawierajacy
analize i ocene stanu przygotowan obronnych panstwa oraz propozycje
kierunkow dalszych dzialan na okres czterech kolejnych lat.

Raport o stanie obronnosci RP, po jego zaakceptowaniu przez Rade Mi-
nistrow, Prezes Rady Ministréw przedklada Prezydentowi RP. Plany opera-
cyjne i programy obronne podlegaja aktualizacji w przypadku zmian doko-
nanych w strategii bezpieczenstwa narodowego, Polityczno-Strategicznej
doktrynie Obronnej RP lub w innych uzasadnionych przypadkach.
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STRESZCZENIE

Zarzadzanie bezpieczefistwem panstwa

W artykule zwrocono uwage na istote i waznos¢ funkcji bezpieczenstwa
realizowana przez panstwo. Przedstawione zostaly podmioty funkcjonujace
w systemie bezpieczenstwa panstwa oraz ich zadania, ze szczegdélnym naci-
skiem na zadania administracji rzadowej i samorzadowej. Zaprezentowany
zostal zakres planowania obronnego w tym planowania operacyjnego i pro-
gramowania obronnego.
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SUMMARY

Homeland security management

The article focuses on the nature and importance of security functions
implemented by the state. Entities operating in the homeland security sys-
tem as well as their tasks, with a special emphasis on tasks performed by
the government, have been described in the article. The scope of the de-
fense planning including operational planning and defense programming
have also been presented
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Termin opcja realna zostal wprowadzony przez Stewarta Myersa w ar-
tykule Determinants of Corporate Borrowing opublikowanym w ,Journal of
Corporate Finance”. S. Myers jako pierwszy stwierdzil, ze opcje realne moga
by¢ wbudowane w niektére inwestycje finansowe [J. Mun, Real Options
Analysis. J. Wiley, New York 2002, s. 24 w: 18, s. 218-219].

Warto podkresli¢, ze opcje realne to nie tylko narzedzie analityczne, ale
réwniez proces organizacyjny i sposéb myslenia. Z opcji realnych korzystaja
glownie duze firmy, funkcjonujace w sektorze cechujacym sie wysokimi na-
kladami inwestycyjnymi oraz duza niepewnoscia stop zwrotu z inwestycji.

Artykut stanowi prébe przedstawienia opcji realnych, jako sposobu
myslenia o strategii przedsiebiorstwa.

1. OKRESLENIE OPCJI REALNYCH

Opcja realna jest opcja na aktywach przedsiebiorstwa (opcja wbudo-
wana w aktywa). Powszechnie rozumiana jest jako elastyczno$sé w podej-
mowaniu decyzji inwestycyjnych. Posiadanie opcji realnej daje mozliwosé
wyboru, analogicznego do sytuacji zwiazanej z posiadaniem opcji finanso-
wej: zaplacenia okreslonej kwoty i uzyskania okreslonego stanu aktywoéow
badz zaniechanie wykonania opcji. Opcja realna jest prawem, ale nie obo-
wiazkiem, podjecia dziatan, ktore beda ukierunkowane na maksymalizacje
lub minimalizacje spadku stopnia realizacji celu przedsiebiorstwa (najcze-
Sciej wartosci przedsigbiorstwa) [13, s. 1].

Opcja realna, zwana réwniez rzeczywista, to mozliwosé dziatania, pra-
wo, ktére otrzymuje nabywca opcji, wazne przez pewien okres. Jesli opcja
nie zostanie wykonana do terminu wygasniecia, wowczas wygasa i nie ma
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zadnej wartosci. Samo, zas dokonanie opcji oznacza koniecznos¢ wydatko-
wania srodkow zwanych cena wykonania opcji. Wystepowanie prawa kupna
lub prawa sprzedazy po ustalonej cenie oznacza, ze za pomoca opcji naste-
puje transfer ryzyka ceny instrumentu podstawowego [5, s. 40]. Z punktu
widzenia decydenta opcja jest decyzja warunkowa. Decydent identyfikujac
pewna wiazke mozliwych do podjecia decyzji, na danym etapie projektu
badz inwestycji, w zaleznoSci od warunkoéw ograniczajacych, wybiera te
najbardziej korzystna. Decydent dzieki posiadaniu w swoim portfelu takiej
opcji zyskuje komfort podejmowania decyzji wobec ograniczonej niepewno-
Sci otoczenia lub samej organizaciji.

Przedmiotem opcji realnych moze byc¢ ,cokolwiek”. Instrument bazowy
opcji realnej nie jest jednoznacznie okreslony. Opcje realne w przypadku
klasycznie ujetych decyzji strategicznych to najczesciej opcje dajace prawo
(nie obowigzek) do nabycia lub zbycia zespolu aktywow (sie¢ dystrybucii,
zaklad produkcyjny, firma) i/lub podjecia dzialania — okreslone przedsie-
wziecie gospodarcze (wejScie na nowy rynek). To prawo nabywa sie wprost
lub uzyskuje posrednio dzieki podjeciu dziatan, realizacji okreslonej inwe-
stycji, stworzenia za jej pomoca przewagi konkurencyjnej i poniekad ,wy-
tworzenia” sobie takiej mozliwosci. Inwestycje sa najprostszym przykladem
strategicznego myslenia w kategoriach opcji [10, s. 176].

2. SZKOLA OPCJI REALNYCH NA TLE CZTERECH NAJWAZNIEJSZYCH
SZKOL STRATEGII

Obok czterech najwazniejszych szkét (szkoly planistycznej, pozycyjnej,
podejscia behawioralnego, szkoly zasobowej), wymienia si¢ réwniez dwie
relatywnie nowe szkoty: opcji realnych i prostych regut [6, s. 18].

Szkota opcji realnych czerpie w gléwnej mierze z dorobku szkoly plani-
stycznej i pozycyjnej. Analiza przy pomocy opcji realnych zawiera pewne
elementy szkoly planistycznej (wycena zasobow), w ktorej budowa strategii
jest procesem racjonalnym, opartym o analize otoczenia, sil i slabosci firmy,
oraz budowe planéw strategicznych, dzieki ktéorym organizacja moze ksztal-
towac¢ sSwiadomie swoja przysztos¢. Opcje realne rozumiane jako wiazki
mozliwych do podjecia decyzji inwestycyjnych [10, s. 176], nawiazuja do
szkoly pozycyjnej, ktora po raz pierwszy nawiazuje wprost do kontekstu
tworzenia przewagi konkurencyjnej. W mniejszym stopniu opcje nawiazuja
do szkoly ewolucyjnej (wycena zalezy od skumulowanych doswiadczen, hi-
storii i kontekstu dnia dzisiejszego organizacji) i szkoty zasobowej (zasoby
niematerialne) [6, s. 15-18]. Z tych dwo6ch ostatnich podejsé realnie mozna
rozwazy¢ mozliwosci tworzenia opcji jako inwestycji w zasoby niematerial-
ne. Z innej perspektywy warto stwierdzi¢, ze nie wszystkie zasoby maja ce-
chy opcji realnych, ale wiele z nich jest ich kwintesencja. Organizacje ucza-
ce sie, kultura organizacyjna, promujgca kreatywnos¢, elastycznosé, przed-
siebiorczos¢, zdolnoS¢ podejmowania ryzyka to cechy organizacji, ktore
wplywaja na jej elastycznosc¢. Zasoby wiedzy, jak te wymienione powyzej
wiaza sie ze zdolnoscig organizacji do tworzenia i wykorzystywania warto$ci
opcji realnych [17, s. 461]. Mimo wszystko, sugerowane jest rozszerzone
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stosowanie podejscia opcyjnego, takze do zasobow niematerialnych oraz
kluczowych kompetencji firmy. W szczegélnosci do: marki, nazwy, reputacji
firmy, kluczowych kompetencji, know-how, doswiadczenia, istniejacych
pozycji na rynku, infrastruktury, kanalow dystrybucji, pracownikow
i uméw, w tym licencji i leasingu. Aplikacja opcji realnych odnosi sie do
wszystkich zasobéw, ktore stanowia integralna czesé zdolnosci organizacji
do dziatan elastycznych oraz reagowania na niepewno$¢ w przysztosci.
Przykladowo, opcje wirtualne sa opcjami na informacje, upowazniaja do
zakupu lub do przetworzenia informacji. Ich warto§¢ wynika z poprawy
wspomagania decyzji [1, s. 324-327]. Opcje na aktywa niematerialne réznia
sie znacznie od opcji realnych na pozostatych aktywach. Zagadnienie two-
rzenia opcji jako inwestycji w zasoby niematerialne zostanie omoéwione
w dalszej czesci artykutu.

Podsumowujac, wraz z rozwojem zarzadzania strategicznego, zmianie
ulegt kontekst postrzegania strategii. Perspektywa analizy strategii zostala
poszerzona o dorobek nauk ekonomicznych i zostaly usytuowane w obsza-
rze cech dzialan sprzyjajacych osiaganiu celéw oraz w obszarze definiowa-
nia celow gospodarowania. Opcje realne sa efektem przeniesienia koncepcji
zarzadzania finansami do zarzadzania strategicznego [6, s. 11].

Ryzyko rozumiane jest jako kombinacja niebezpieczenstwa i szansy.
Metoda opcji realnych jest chyba jedyna metoda, ktora uwzglednia pozy-
tywny aspekt ryzyka — sytuacje, w ktorej niepewnos¢ moze by¢ czasem zro-
dltem dodatkowej wartosci. Takie mySlenie opiera sie na zalozeniach [3,
S. 280-281], ze jednostki i podmioty:

e maja zdolnos¢ uczenia sie na podstawie otaczajacej je rzeczywistosci,

e maja zdolnos¢ modyfikacji swoich zachowan opartych na tej wiedzy.

Istotng role w zarzadzaniu finansami przedsiebiorstwa pelnia techniki
ostony przed ryzykiem - hedgingu. Instrumenty pochodne, w tym opcje
moga zmniejszyC ryzyko za pewna cene. Aby firma stosujaca taki instru-
ment, poprawnie tworzyla oslone przed ryzykiem, najpierw musi okres§li¢
w jaki sposob zysk firmy zalezy od tych czynnikéw. Te zaleznoS¢ mozna
traktowa¢ jako realny instrument pochodny. Otoczenie rynkowe moze byc¢
zrodlem pozycji w opcji realnej, co wiecej taka pozycje nalezy uwzglednic
przy konstruowaniu strategii. W zaleznosci od charakterystyki otoczenia
rynkowego mozliwe sa rozne formy zabezpieczenia — kontrakty terminowe,
opcje realne, itd. Warto, by firma podejmujac decyzje o zabezpieczeniu sie,
brala pod uwage opcje realne generowane przez otoczenie rynkowe. Jezeli
struktura rynku daje firmie mozliwos¢ podniesienia ceny, gdy ceny surowca
wzrosna, powinna ona to wykorzystac, gdyz to samo zrobig wszyscy konku-
renci. Te opcje realna jest zdecydowanie trudniej zauwazyc¢, niz kontrakt
terminowy zabezpieczajacy przed ryzykiem kursowym, na przyklad na ryn-
ku walutowym [23, s. 26].

Obecnie w dobie globalizacji i wzrastajacej konkurencji, dazy sie nie
tylko do identyfikacji i szacowania ryzyka, ale takze do jego wykorzystania.
Dokonujac inwestycji w ryzykowne aktywa, w przypadku opcji wykorzystu-
jemy uaktualniona wiedze lub informacje w celu zwiekszenia szans i jedno-
czes$nie ograniczenia niebezpieczenstw.
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W podejsciu opcji realnych (ROA) mamy do czynienia z sekwencjg de-
cyzji inwestycyjnych. Inwestor nabywajacy opcje realng nie moze by¢ pewny
lepszego efektu finansowego, bo opcja ma swoja cene. Podstawowa korzy-
Scig jest, wiec redukcja ryzyka, oraz uczynienie procesu decyzyjnego bar-
dziej precyzyjnym. Decydent ma do wyboru wiele momentéw decyzyjnych,
dzieki czemu mozliwe jest takze w przysztosci dokonywanie wyboru maksi-
mow w kolejnych fazach projektu zamiast jednorazowo. W ten sposéb unika
sie podejmowania nieodwracalnych decyzji inwestycyjnych w warunkach
wysokiej niepewnosci. Natomiast same decyzje inwestycyjne podejmowane
sa w obliczu lepszej znajomosci stanu rzeczy, w sytuacji pelniejszej infor-
macji o uwarunkowaniach, od ktérych zalezy powodzenie kolejnych faz
przedsiewziecia. Elastycznosé, ktéra jest gléwna cecha opcji realnych,
W postaci zmiany decyzji eliminuje ryzyko blednych inwestycji oraz lepiej
niz inne metody uwzglednia fakt, ze mozliwe scenariusze i ich prawdopodo-
bienstwa zmieniaja warto§¢ w czasie. Opcje realne pozwalaja przygotowac
przedsiebiorstwo na sytuacje nieciaglosci — czyli taka, w ktorej przebieg
wydarzen jest nieoczekiwany i nie jest typowym scenariuszem przysztosci
otrzymanym na bazie ekstrapolacji dotychczasowych trendéw.

3. CECHY OPCJI REALNYCH JAKO NARZEDZIA ANALITYCZNEGO

Glownymi cechami myslenia perspektywa opcji realnych sa: wysoka
niepewnos¢ rezultatéow podjetych decyzji, elastycznosé oraz wylacznosé.
Stad prosty wniosek, ze bez warunkéw niepewnosci opcja realna nie ma
wartosci. Warunki niepewnosci cechuje brak konkretnej wiedzy, na ktorej
mozna oprze¢ decyzje, brak mozliwosci oszacowania prawdopodobienstwa
uzyskanych wynikow, nawet dzieki wczesSniejszym doswiadczeniom. Inna
cecha opcji - elastycznos¢ oznacza zdolnosé kierownictwa firmy do szybkiej
reakcji na pojawiajace sie zmiany, poprzez mozliwos¢ wyboru jednej z kilku
opcji dziatania, w trakcie trwania inwestycji, projektu czy innego przedsie-
wziecia strategicznego, najczesciej tak rozumiana elastyczno$¢ opcji wyma-
ga inwestowania sekwencyjnego.

Warunkami elastycznego wykorzystania opcji sa:

e Przedsiewziecie inwestycyjne musi stanowi¢ wstep do kolejnych przed-
siewzie¢ inwestycyjnych (posiadanie unikalnych praw, jak na przyktad
eksploatacja ztoza mineratéw)

e Przedsiebiorstwo nie odczuwa bezposredniego zagrozenia ze strony
konkurencji, posiada wytacznos¢ do podjecia kolejnych przedsiewziec
inwestycyjnych lub ma przewage konkurencyjna, na przyklad patentow
lub unikatowych kompetencji

o Istnieje trwalo§é przewagi konkurencyjnej zwigzanej z realizowanym
przedsiewzieciem inwestycyjnym [16, s. 291].
Elastycznos¢ wbudowana w przedsiewziecie inwestycyjne moze wply-
wac istotnie na jego warto$¢ i decydowaé o jego oplacalnosci. W zwiazku
z takim mysleniem pojawila sie koniecznos¢ wyceny elastycznosci tkwigcej
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w przedsiewzieciu inwestycyjnym. Przedsiebiorstwo, ktére posiada wylacz-
nos¢ do podjecia kolejnych przedsiewzie¢ inwestycyjnych lub ma przewage
konkurencyjna w postaci patentéw, moze nie odczuwacé bezposredniego
zagrozenia ze strony konkurencji. Taki podmiot moze swobodnie wykorzy-
stywacé opcje realne w przedsiewzieciach inwestycyjnych. Na przyklad, war-
tos¢ wiedzy jest najwieksza, kiedy jesteSmy jedynymi, ktérzy maja do niej
dostep i moga z niej skorzystaé. Warto§¢ oczekiwana wiedzy, ktéra jest
ogélnie dostepna, bedzie zblizona do zera. Stad tak wazna jest wytacznosé
jako cecha opcji realnych [3, s. 281-282].

Cecha odrézniajaca wykorzystanie opcji realnych jako narzedzia anali-
tycznego jest to, ze logika opcji realnych oferuje przypisanie rzeczywistych
wartosci do scenariusza inwestycji. Mozna to przeanalizowa¢ poréwnujac
metodyke opcji realnych z metodyka NPV.

Teoria opcje realnych wykorzystuje tradycyjne mierniki efektywnosci
inwestycji, takie jak NPV (net present value — wartoS¢ biezgaca netto),
z uwzglednieniem jednak kategorii elastycznosci. W przypadku braku ela-
stycznosci warto$é inwestycji jest rowna statycznemu NPV. Miernikiem
efektywnosci, ktory uwzglednia kalkulacje opcji rzeczowych w wycenie pro-
jektu inwestycyjnego jest rozszerzona wartosc¢ zaktualizowana netto:

Rozszerzone NPV = statyczne NPV + wartos¢ elastycznosci

Poshugujac sie tym miernikiem stwierdzamy, ze gdy ryzyko projektu jest
niewielkie, wowczas decyzje odnosnie realizacji projektu, mozna podjac¢ nie-
mal automatycznie. Niska zmiennos¢ tego typu inwestycji nie stwarza poten-
cjalu w odroczeniu decyzji w czasie, liczac na zmiane wartoSci projektu.
W przypadku najwyzszego ryzyka, wartos¢ projektu ma potencjal wzrostu.
W sytuacjach posrednich, warto przeanalizowac czy czekanie jest zasadne.

Tradycyjne podejscie, wykorzystujace metode NPV oznacza jednorazo-
wy wybor maksimum ze zbioru wartosci biezacych netto, wyliczonych dla
roznych mozliwosci, wykluczajacych sie, z sekwencji szerszego zbioru dzia-
tan. Klasyczne NPV bez uwzglednienia elastycznosci, okresla efektywnosé
inwestycji w momencie t=0. Okazuje sie jednak, ze dla wielu firm wstrzy-
manie okreSlonych decyzji inwestycyjnych moze sie okazac¢ bardziej ko-
rzystne niz rozpoczecie ich w wyznaczonym terminie. Dzieki elastycznosci,
mozna podzieli¢ inwestycje na odcinki — fazy realizacyjne, z ktérych kazda
cechuje pewna wiazka mozliwych do realizacji opcji [17, s. 458-460].

Dla przedsiewzie¢ inwestycyjnych o wysokiej elastycznosci wycena opcji
realnych (ROV) uznawana jest obecnie za metode komplementarna do trady-
cyjnych metod oceny optacalnosci, w tym NPV. Uwzglednienie wyceny opcji
realnych w projekcie, pozwala usunac¢ ograniczenia tkwiace w zalozeniach
tradycyjnych metod, m.in. eliminuje statyczny charakter przeplywéw pie-
nieznych, ich okreslona sekwencje, czy brak mozliwosci modyfikacji przed-
siewziecia. Dodatkowo, pozwala na uwzglednienie ryzyka zwiazanego z przed-
siewzieciem, dostrzegajac w nim szanse na wzrost wartosci firmy. Poréwna-
nie klasycznej metody NPV z podejSciem opcji realnych prezentuje tab.1.
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Tabela 1. Poréwnanie metodyki NPV z rachunkiem opcyjnym na
podstawie wybranych kryteriow
NPV ROV
Przedsiewziecie nie moze miec¢|Odroczenie, zaniechanie, ekspansja czy
zadnej elastycznosci lub tylko|ograniczenie inwestycji, w zaleznosci od
bardzo niewielki jej poziom. poziomu niepewnosci.
Kategoria Okreslona jest dlugosc¢ cyklu zycia | Istnieje wiele momentéw decyzyjnych.

elastycznosci

przedsiewziecia.

Znana jest oczekiwana struktura
korzysci netto (NCF) przeptywow
pienieznych nett, w calym cyklu
zycia przedsiewziecia

Elastycznos¢ wynika 2z mozliwosci

rezygnacji z inwestycji.

Jednorazowy wybor maksimum ze
zbioru wartosci biezacych netto.

Zaniechanie lub ograniczenie realizacji
przedsiewziecia jest kluczowe dla ogra-

Okresla efektywnosé inwestycji | niczenia ryzyka.
w momencie t=0.
Ryzyko . P
Decydent nie ma mozliwosci
zmiany wczesniej podjetej decyzji,
w celu ograniczenia ryzyka zwia-
zanego z inwestycja.
Obiektywne kryterium decyzyjne —|Rozszerzona reaktywnos¢ kryterium
NPV wieksze od zera, przy danej|decyzyjnego opartego na metodzie NPV
stopie dyskontowej. — decydent moze wybra¢ najodpowied-
Wyb6r najlepszego przedsiewziecia | niejszy moment rozpoczecia, rozszerze-
. sposrod wielu wykluczajacych sie nia lub zaniechanie, maksymalizujac
Kryterium jest jednorazo W ten sposob warto§¢ korzysci netto
decyzyjnosci Jest) Wy . ; o]
Decydent moze jedynie zaakcep-|Z danego przedsiewziccia.
towac lub odrzuci¢ dane przedsie-
wziecie.
Nie ma mozliwosci zbudowanie
Kryterium warunkowego.
Przedsiewziecia inwestycyjne | Przedsiewziecia inwestycyjne realizowa-
realizowane w stabilnym $rodowi-|ne w warunkach wysokiej niepewnosci
sku biznesowym charakteryzuja- |i dynamiki rynkéw.
Warunki cym sie duza przewidywalnosci. W przypadku, gdy kazdy wybor i zobo-

stosowania

Stabilna sytuacja rynkowa.
Zastosowanie metody dyskonto-
wych pozwala na prawidlowa
kalkulacje poziomu optacalnosci
przedsiewziecia inwestycyjnego.

wiazanie strategiczne obarczone sa
nieskonczona liczba mozliwych scena-
riuszy przysztosci;.

Jest to obiektywna miara optacal-
nosci pojedynczych przedsiewzieé

Dzieki elastycznosci mozna podzieli¢
inwestycje na odcinki — fazy realizacyj-

Chafakter inwestycyjnych. ne.

Liezl:;é::;arﬁggia Przedsiewz_iecia o) chara_kterz_e Inwestowanie sekwencyjne.
odtworzeniowym, modernizacyj- | Przedsiewziecia inwestycyjne o charak-
nym. terze innowacyjnym, rozwojowym.
Ekonomicznie wyraza wartos¢|Rzeczywista  warto§¢  ekonomiczna
ekonomicznag przedsiewziecia | przedsiewziecia inwestycyjnego.

Interpretacja inwesty'cyjnego dla i‘n\.Nestora. Pgszerza standardowa an'alize o Wszys‘tj
Pokazuje wzrost wartosci firmy,|kie elementy ksztaltujace warto$é

otrzy}:rjanych ktéry nastapi przez realizacje | przedsiewziecia inwestycyjnego.

wynikow ocenianego przedsiewziecia iNWe-|Pozwala lepiej oceni¢ prawidlowosé
stycyjnego. kierunkow i wielkoS¢ inwestycji strate-

gicznych.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [12, s. 16], [16, s. 291], [3, s. 281-282], [2],

[7,s. 74-85], [17, s. 458-460], [8, s. 44].
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Informacje zawarte w tabeli 1 wskazuja na istnienie wielu réznic po-
miedzy metodg NPV, a opcjami realnymi.

Opcje realne nie sa podejSciem uniwersalnym do oceny oplacalnosci
przedsiewzie¢ inwestycyjnych — nie zawsze powinny by¢ stosowane. Wedtug
R. Adnera oraz D.A. Levinthala kazde przedsiewziecie inwestycyjne, ktore
ma okreslony poziom ryzyka przeplywéw pienieznych z nim zwigzanych
oraz wigze sie z nieodwracalnoscig ponoszonych na nie nakladéw inwesty-
cyjnych, oraz gdy jest ono podejmowane w stabilnym Srodowisku bizneso-
wym charakteryzujacym sie duza przewidywalnoscia, wystarczajacym na-
rzedziem do oceny jego optacalnosci jest metoda NPV [R. Adner, D.A. Levin-
thal, What is not a real options: considering boundaries for the application
of real options to business strategy, ,Academy of Management Review”
2004, Vol. 29, s. 74-85 W: 12, s. 16].

Koncepcja ROV (real options valuation) rozszerza kryterium decyzyjne.
Decydent moze wybra¢ najodpowiedniejszy moment rozpoczecia, rozszerze-
nia lub zaniechania realizacji przedsiewziecia inwestycyjnego, maksymali-
zujac w ten sposéb korzysci netto. Wystepuja jednak pewne trudnosci pro-
gnozowaniem przyszlych przeplywéw pienieznych w metodzie opcji real-
nych. Juz na etapie identyfikacji ré6znych mozliwosci rozwoju przedsiebior-
stwa nie jest mozliwym zaplanowanie przeplywoéw pienieznych zwigzanych
z inwestycja. Zaleza one od decyzji podjetych w przysztosci, na bazie do-
stepnych informacji. Rozwiazaniem tego problemu jest forma drzewa decy-
zyjnego, ktora pozwala na strukturyzacje przedsiewziecia inwestycyjnego.
Drzewo decyzyjne identyfikuje wszystkie prawdopodobne sytuacje i wiazace
sie z nimi decyzje, ktére moga zajS¢ w trakcie realizacji projektu inwesty-
cyjnego. Poszczegbdlne zdarzenia majg przypisane okreslone wartosci praw-
dopodobienstwa ich wystgpienia. Wartos¢ korzysci kazdego wariantu jest
iloczynem zysku danego wariantu i prawdopodobienstwa jego wystapienia.
Pojawiaja sie jednak liczne glosy krytyczne wobec tej metody?!. Subiektyw-
nos¢ w ustalaniu prawdopodobienistwa i stopien skomplikowania ,krzakow
decyzyjnych” czyni wyceny malo precyzyjnymi.

Istnieje rowniez inna metoda wyceny opcji realnych bazujaca na mozli-
wosci utworzenia portfela replikujacego. Utworzenie takiego portfela pozwa-
la na eliminacje ryzyka i wycene opcji przy wykorzystaniu stopy wolnej od
ryzyka jako stopy dyskontowej [18, s. 234]. Trigeorgis [15] stwierdza, ze
istnieje w obrocie gieldowym, taki instrument, ktéry bedzie idealnie skore-
lowany z instrumentem bazowym opcji realnej, jest to jednoczesnie waru-
nek wyceny opcji realnej.

Reasumujac, podejmowanie decyzji inwestycyjnych przy pomocy opcji
realnych zwieksza mozliwoSci reagowania firmy na zmieniajace si¢ warunki

1 Zarzutem wobec tej metody jest stwierdzenie, ze po dodaniu kilku kolejnych opcji drzewo staje
sie skomplikowanym ,krzakiem decyzyjnym”, przez co przestaje by¢ skutecznym narzedziem
planowania strategicznego [15]. Zwraca sie tez uwage na fakt, ze przy takim zastosowaniu me-
tody do dyskontowania wszystkich przeplywow uzyty zostaje ten sam koszt kapitatu, podczas
gdy zmiennos§¢ zwrotéw z projektu oraz zwrotow samej opcji moga by¢ rozne. Kiedy brane pod
uwage sa opcje realne, projekt staje sie mniej ryzykowny ze wzgledu na to, ze prawdopodobien-
stwo negatywnego wyniku zostaje w ten sposéb zminimalizowane. Poniewaz projekt jest mniej
ryzykowny w wyniku opcji, powinna by¢ stosowania nizsza stopa dyskontowa [2].
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rynkowe, jednak wycena opcji realnych wymaga duzej wiedzy na temat na-
rzadzi analitycznych. Spowodowane to jest zaréwno zlozonoscia matema-
tyczng wiekszosci modeli wyceny opcji, jak i problemami natury metodolo-
gicznej, ktorych zrodltem sa trudnosci spelnienia na rynkach débr material-
nych zalozen lezacych u podstaw wyceny opcji finansowych [18, s. 239].

4. PRZYKLADOWE RODZAJE OPCJI I ICH WARTOSC W KONTEKSCIE
MYSLENIA STRATEGICZNEGO

Opcje, wbudowane w szeroki zakres decyzji menedzeréow, staja sie ele-
mentem strategii organizacji. Dopuszczaja ewentualnosS¢ zmiany decyzji
W miare rozwoju sytuacji, co redukuje ryzyko blednych inwestycji. Idea
opcji realnych jest takze szansa na dokladniejsza wycene projektéow inwe-
stycyjnych oraz pozwala lepiej oceni¢ prawidlowosé¢ kierunkow i wielkosé
inwestycji strategicznych. Korzystanie z tej teorii stwarza przewage konku-
rencyjna. Pewne projekty moga zosta¢ ocenione przez konkurencje jako
nieoptacalne, inna organizacja z powodzeniem je zrealizuje, dzieki lepszej
metodologii. Opcje realne radykalnie zwiekszaja mozliwosci reagowania
firmy na zmieniajgce sie¢ warunki rynkowe, przez co mozliwe jest budowanie
bardziej elastycznych strategii przy uzyciu réznego rodzaju opcji. Tempo
uczenia sie firmy i zasoby dodatkowo determinujg wybér odpowiedniego
rodzaju opcji.

Opcje realne dziela sie na opcje proste, ktorych charakter przypomina
pojedynczy kontrakt opcyjny, oraz zlozone (compound options), ktore sa
kontraktem ztozonym z wielu kontraktéw opcyjnych. Opcja prosta to taka,
w ktorej wartos¢ instrumentu bazowego, na ktory zostala wystawiona, nie
zalezy od innych opcji [12, s. 30]. Opcje ztozone sa to opcje opisane na in-
nych, dowolnego rodzaju opcjach lub wartos¢ ich instrumentu bazowego
zalezy od innej opcji. Analiza rzeczywistych przedsiewzie¢ wymaga zastoso-
wania wielu polaczonych opcji wszedzie tam, gdzie dzialania gospodarcze sa
wzajemnie uwarunkowane. Ponadto, zwykle dazy sie do potaczenia opcji
realnych dajacych mozliwosci rozwojowe z jednej strony, a z drugiej majace
by¢é zabezpieczeniem przed niekorzystnym rozwojem sytuacji. To pomaga,
ale i komplikuje analize [10, s. 180].

Klasyfikacja opcji zwiazanych z aktywami [2], [10, s. 178-181], [20]:

1) opcja rezygnaciji,

2) opcja odroczenia,

3) opcja schodkowa,

4) opcja dalszego rozwoju,

5) opcja przelaczenia,

6) opcja uczaca,

7) opcja przedsiebiorcza.

Opcje rezygnacji z przedsiewziecia (amerykanska opcja sprzedazy)
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Tradycyjne analizy budzetowania kapitalowego zakladaja, ze projekt
bedzie dzialal w kazdym roku swojego istnienia. W przypadku myslenia
opcyjnego przedsiebiorstwo moze skorzystaé¢ z opcji zawieszenia projektu
w trakcie jego zycia. Opcja ta znana jest jako opcja zaprzestania lub zakon-
czenia. Opcja taka to prawo do sprzedazy przeplywéw pienieznych w pozo-
stalym okresie zycia projektu za jakas warto$é ratunkowa. Opcje te sa
szczegb6lnie wazne dla duzych projektow, takich jak elektrownie jadrowe,
linie lotnicze i transport kolejowy. Wystepuja rowniez w projektéw, dotycza-
cych nowych produktow, w przypadku, gdy ich akceptacja przez rynek jest
niepewna [2].

Opcje odroczenia realizacji przedsiewziecia (amerykanska opcja kupna)

Opcje odroczenia daja mozliwos¢ odroczenia dzialania (projektu, inwe-
stycji, akwizycji kapitalowej) oczekiwania na korzystne zmiany na rynku
lub po prostu na zdobycie dodatkowych informacji. Sa to opcje zajecia
pewnej pozycji wobec mozliwych szans i zagrozen w otoczeniu. Opcja odro-
czenia ma réwniez zastosowanie, w sytuacji gdy zachodzi potrzeba kontroli
“rzadkiego” zasobu. Glownymi obszarami zastosowan sa sektory zwigzane
z: wydobyciem surowcéw, budownictwem mieszkaniowym, rolnictwem,
przemystem papierniczym itp. [10, s. 178]. Przyktadowo, wlasciciel konce-
sji, ktorej przedmiotem sa nieeksploatowane zloza surowca mineralnego,
ma prawo ,kupna” z16z eksploatowanych pod warunkiem, ze poniesie kosz-
ty ich zagospodarowania. Wtasciciel koncesji moze jednak odroczy¢ proces
eksploatacji do czasu wzrostu cen surowca. Oczekiwany koszt zagospoda-
rowania ztoza mozna traktowac jako cene wykonania opcji kupna [20].

Opcje schodkowe

Wystepowanie opcji schodkowych daje potrzebna elastycznosc¢ dziata-
niu w czasie rozwoju projektu, gdyz dzieki nim dane przedsiewziecie moze
by¢ realizowane etapami. Kazdy z etapéw jest odrebna opcja realna, mozli-
wa do zrealizowania w sytuacji, gdy poprzednie udalo sie zrealizowac.
W czasie rozwoju takiego przedsiewziecia zbierane sg informacje na temat
tego, czy warto te inwestycje przerwac czy kontynuowac. Przedsiewziecie
ma wiec postaé¢ ,schodkéw”. Kazdy z nich odzwierciedla pewien naklad,
okreslone cele do osiagniecia, a takze informacje do zebrania. Inwestycja
i ruch na kolejny schodek bedzie podjeta gdy firma, bedzie usatysfakcjono-
wana dotychczasowa pozycja. Zastosowanie: dziedziny wymagajace inten-
sywnych badan (B&R), a zwlaszcza przemyst farmaceutyczny, albo projekty
typu ventures rozwijane na starcie [10, s. 178-179].

Opcje dalszego rozwoju

Czestym powodem decyzji inwestycyjnych jest danie sobie mozliwosci
podjecia w przyszlosci dalszych inwestycji. W takich przypadkach, poczat-
kowa inwestycja daje firmie opcje rozwoju. W takim przypadku, pierwsza
inwestycja moze skonczy¢ sie utrata Srodkéw dla inwestora, poniewaz
oczekuje on, ze opcja dalszego rozwoju zrekompensuje te strate. Przykla-
dem tego typu opcji jest wejscie na nowy rynek lub podjecie produkcji no-
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wego projektu. Po zakonczeniu ustalonego okresu, firma moze zrealizowac
opcje dalszego rozwoju, jezeli biezaca wartos¢ oczekiwanych przeplywow
pienieznych przekroczy np. koszt wejscia na rynek. Firmy w celu racjonali-
zacji podejmowania inwestycji korzystaja z opcji dalszego rozwoju z aktual-
na ujemna wartoscia netto. Z zasady opcje te sa bardziej pozadane w bran-
zach charakteryzujacych sie wieksza zmiennoscia i wyzszymi stopami zwro-
tu z projektéw (biotechnologia, oprogramowanie komputerowe) niz w sta-
bilnych branzach z niskimi stopami zwrotu. Potencjalne korzysci o znacze-
niu strategicznym sa czesto wykorzystywane do uzasadnienia poczatko-
wych inwestycji, mimo ze nie spelniaja warunkoéw o charakterze finanso-
wym. Nie wszystkie one jednak sa zrodlem wartosciowych opcji. Wartosé
opcji opiera si¢ na stopniu, w jakim przewagi konkurencyjne przekladaja
sie na trwaly wzrost stoép zwrotu. Przewagi te sa uzasadnieniem do zaplaty
premii opcyjnej tylko wéwczas, gdy firma dokonujaca przejecia ma jakis
stopien wylacznosci na docelowym rynku lub wobec docelowej technologii
czy zasobu [3, s. 298-300].

Opcje przelaczania (portfel opcji zlozony z opcji kupna i opcji sprzedazy)

Opcje takie stanowig portfel dwoch lub wiecej opcji i daja mozliwosé
przelaczenia sie miedzy dwoma modelami dziatania. Przykladowo, firma
zajmujaca sie produkcjg energii elektrycznej moze wykorzystywac roznego
rodzaju paliwa do produkcji w zaleznosci od poziomu ich cen rynkowych.
Moze ona rozwazy¢ zbudowanie elastycznej linii produkcyjnej zdolnej do
przetwarzania kilku rodzajéw paliw i uzywania tego, ktére jest w danym
momencie najtansze. Firma nabywa w ten sposob opcje przetaczenia. War-
toS¢ opcji jest roznica pomiedzy przyszltymi dochodami, uzyskanymi dzieki
uzywaniu najtanszego w danym momencie paliwa, a dodatkowym kosztem
przebudowy linii produkcyjnej tak, by byla ,elastyczna”. Kosztem wykona-
nia opcji jest w tym przypadku koszt rozbudowy linii produkcyjnej, premia
opcyjny — dodatkowe dochody wynikajace z uzywania najtanszego paliwa
opatowego w danym okresie. Warunkiem zasadnosci nabycia tej opcji prze-

laczenia sa duze fluktuacje w cenach alternatywnych surowcéw opatowych
[12, s. 109-110].

Opcje uczace

Postawa lider w sektorze, w warunkach istnienia przedzialu mozliwych
wynikoéw przysztosci jest spektakularna, ale niekoniecznie efektywna. Przy-
kladem branzy znajdujacej sie na tak wysokim poziomie niepewnosci jest
rynek nowoczesnych ustug internetowych. Przy takim poziomie niepewnosci
otoczenia konkurencyjnego, skuteczna moze okazaé¢ sie¢ postawa dostoso-
wawcza, ktora polega najczeSciej na inwestowaniu w zdolnoSci organiza-
cyjne, stuzace zachowaniu mozliwosci wyboru optymalnej drogi rozwoju
przedsiebiorstwa w miare zmieniania sie sytuacji w sektorze. W tym celu
wykorzystywane sa opcje uczace (learning options), po zrealizowaniu kto6-
rych firma nabywa wiedze potrzebna do kolejnych inwestycji. Dzieki reali-
zacji opcji uczacych, firma nabywa wiedze potrzebna do kolejnych inwesty-
cji [12, s. 111].
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Opcje przedsiebiorcze

Opcje przedsiebiorcze sa to niewielkie inwestycje, ktérych podstawo-
wym celem jest z jednej strony wykorzystanie kompetencji organizacji,
a z drugiej — rekonesans rynku lub jego kreacja. Ich celem nie jest zysk, ale
odkrycie nowych szans, nowych mozliwosci, zebranie informacji o stabych
sygnalach w tych obszarach, w ktérych mozna zlewarowac zasoby i umie-
jetnosci firmy. Opcje przedsiebiorcze to wysyltanie balonéw probnych na
rynek w postaci oferty produktu badz serwisu [10, s. 180].

Przedstawiony podzial nie wyczerpuje wszystkich mozliwosci. W prak-
tyce wystepuja sekwencje opcji, ktére trudno jednoznacznie zakwalifikowac.
Warto podkresli¢, ze wiele projektow zawiera wiecej niz jedna opcje realna.
Warto wéwczas przeanalizowaé¢ uwzglednienie ich wszystkich. Jednak jest
to mozliwe, gdy opcje sie wykluczaja [14, s. 232-236].

5. WARUNKI I BRANZE WEASCIWE DO STOSOWANIA OPCJI REALNYCH

Wspéblczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w otoczeniu charakteryzu-
jacym sie szybkim tempem zmian warunkoéw gospodarowania (turbulentne
otoczenie gospodarcze, warunkuje coraz wiekszg niepewnosc). Procesy te
powoduja, ze wspoélczesne rynki stajg sie coraz bardziej ztozone, warunki
konkurowania zmienne, a podejmowanie decyzji gospodarczych obarczone
coraz wiekszym stopniem niepewnosci [9]. Przeklada sie to wprost na reali-
zowane przedsiewziecie inwestycyjne, ktére coraz czesSciej charakteryzuje
sie wysoka elastycznoscia. Elastycznos¢ rozumiana jest jako tkwiaca w sa-
mej inwestycji mozliwos¢ aktywnego oddziatywania przez decydentéw na to
przedsiewziecie inwestycyjne, po podjeciu decyzji o jego realizacji, na przy-
ktad dzieki odlozeniu jego realizacji w czasie, zmianie zakresu lub zanie-
chaniu kontynuacji przedsiewziecia. Dynamiczne rozumienie procesu reali-
zacji przedsiewzie¢ inwestycyjnych, w przeciwienstwie do statycznego,
oznacza, ze decydent po podjeciu decyzji inwestycyjnej ma nadal wplyw na
realizacje przedsiewziecia inwestycyjnego.

Analizujac zagadnienie opcji realnych, nasuwa sie pytanie: czy w wa-
runkach wysokiego poziomu niepewnosci, prawdziwej niewiedzy wynikaja-
cej z ogromnego przyspieszenia dynamiki rynkéw i zjawiska hiperkonku-
rencji, mozna zachowac sie racjonalnie? Innymi stowy, jak w warunkach
niepewnos$ci okresli¢ cele i sformutowac¢ warianty dzialania? Kazdy wybér
i zobowiazanie strategiczne — budowa fabryki, wejScie na nowy rynek,
wprowadzenie nowych kompetencji, budowa wlasnej dystrybucji — sa obar-
czone w warunkach nieskonczonej liczby mozliwych scenariuszy przyszlosci
takim ryzykiem, iz wlasciwie decydent powinien albo decydowac losowo,
albo wcale. I kiedy zaden z tych sposobéw dzialania nie wydaje sie juz zbyt
racjonalny, w sukurs strategom przychodzi koncepcja zmodyfikowanej opcji
finansowej w postaci opcji realnych. Teoria opcji realnych opiera sie na
stwierdzeniu, iz: w warunkach skrajnej niepewnosci mozna budowac racjo-
nalne strategie, ktére maja postac zbioru realnych opcji [10, s. 175].
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Naturalnym obszarem zastosowania koncepcji ROV sg przedsiewziecia
inwestycyjne cechujace sie wysoka elastycznoscia. Zastosowanie koncepcji
ROV nie ogranicza sie jednak tylko do przedsiewzie¢ inwestycyjnych o wy-
sokiej elastycznosci. Koncepcja ROV powinna by¢ wykorzystana do oceny
oplacalnosci przedsiewziec strategicznych o duzym znaczeniu dla przedsie-
biorstwa, szczegbdlnie w przypadku gdy moga one stanowié opcje strate-
giczna. Zastosowanie opcji realnych wymaga spelnienia szeregu réznych
warunkoéw. Koncepcja ROV powinna byé¢ stosowana w przypadku oceny
oplacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych cechujacych sie znacznym po-
ziomem ryzyka (gléwnie w branzach opartych na nowych technologiach),
w ktorych decydent ma czesto monopolistyczng pozycje na rynku (np. wy-
dobycie surowcéw, telefonia), przedsiewzie¢ etapowych (np. nowe technolo-
gie, badania i rozwoj), czy odznaczajacych sie wysokimi nakladami na ba-
dania, “wzrostowych”, czy tam, gdzie realizacja jednego z przedsiewziec in-
westycyjnych umozliwia rozpoczecie nastepnego (przedsiewziecia infra-
strukturalne, budownictwo) [12, s. 16-17]. W sytuacji nieprzewidywalnych
cen w przysztosci kazda inwestycja w przemystach wydobywczym, stalowni-
czym czy telekomunikacyjnym jest obarczona ogromnym ryzykiem. Dlatego
w tych branzach, o ile jest to mozliwe, firmy powinny realizowa¢ wlasne
przedsiewziecia etapowo, zamiast podejmowania jednoznacznych zobowia-
za¢ inwestycyjnych dzieli¢ projekt na kilka etapow I kazdy z nich traktowac
jako opcje na kontynuacje inwestycji lub jej zaniechanie [10, s. 177].

Wedlug W. Rogowskiego o stosowaniu podejscia opcyjnego lub trady-
cyjnego decyduje tez rodzaj realizowanego przedsiewzigcia inwestycyjnego.
Stosowanie podejscia opcyjnego zaleca sie w przypadku realizacji przedsie-
wzie¢ inwestycyjnych innowacyjnych, rozwojowych zwiazanych z nowym
produktem, nowym rynkiem lub nowym produktem i nowym rynkiem [12,
s. 17]. Natomiast, dla oceny oplacalnosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych
o charakterze odtworzeniowym, modernizacyjnym czy rozwojowym, ktére
jest zwiazane ze zwiekszeniem zdolnoSci produkcyjnych zastosowanie ma
klasyczna metoda NPV.

Myslenie opcjami realnymi zwraca uwage na fakt, ze strategiczne dzia-
lania czesto tworzy cenne opcje. Raz zidentyfikowane, opcje moga zostac
ocenione i wykonane rozpoczynajac cykl tworzenia wartosci i nowych opcji
od poczatku. To menedzerowie i inwestorzy ktorzy rozumieja wartos¢ tych
opcji, ktore uzyskaja najwiekszy wglad w prawdziwy potencjal firmy.

6. PROCES FORMULOWANIA STRATEGII UWZGLEDNIAJACY OPCJE
REALNE

Opcje realne moga by¢ wdrazane w formie procesu organizacyjnego,
w ktorym sa one czescia szerszego dziatania o charakterze strategicznym.
W tej postaci opcje realne moga zosta¢ wykorzystane w planowaniu scena-
riuszowym, jak rowniez w innych podejSciach zwiazanych z zarzadzaniem
ryzykiem [19, s. 368]. Juz kilkukrotnie wspomniano, ze opcje realne najle-
piej stuza funkcjonowaniu organizacji w warunkach skrajnej niepewnosci.
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Tylko w sytuacjach wysokiego ryzyka racjonalna jest identyfikacja réznych
alternatyw dziatania.

Pierwszy krok w formulowaniu strategii z wbudowanymi opcji realnymi,
polega na ocenie mozliwosci rynkowych i analizie rozwoju firmy w ujeciu
zewnetrznym (tradycyjnych szans i zagrozen), oraz ocenie mozliwosci we-
wnetrznych firmy (m.in. kluczowych kompetencji). To z kolei wplywa na
dzialania strategiczne i w konsekwencji generowany zysk lub strate warto-
Sci dla akcjonariuszy. Opisane etapy artykulacji strategii sa identyczne jak
w przypadku strategii bez opcji realnych. Wykreowanie wartosci opcji real-
nych na trzecim etapie jest poczatkiem reformutowania strategii. Klasyczny
proces formulowania strategii nie jest juz wtedy procesem jednorazowym,;
staje sie cyklicznym i podlega stalemu monitoringowi oraz rekonfiguracji.

Ocena Dzialanie Rezultat

Przemyshu/
wlasciwosci
produktu
(zewnetrzne)

Wizrost/strata
wartosci dla
akcjonariuszy

Dzialania
strategiczne

Kluczowe
kompetencje
(wewnetrzne)

Rysunek 1. Proces formulowania strategii uwzgledniajacej opcje
realne

Zrodlo: [21, s. 9]

W opracowaniu [21, s. 9-10] Credit Suisse First Boston Calculation
okresla myslenie opcjami realnymi jako uznanie i okreslenie opcji, wynika-
jacych z pewnych strategicznych dzialan oraz wykonywanie opcji warto-
Sciowych, ktore istniejg w firmie. Powinno ono przenikac¢ wszystkie decyzje
strategiczne, w zwiazku z tym, myslenie w kategoriach opcji realnych, nie
dotyczy pojedynczych decyzji przedsiebiorstwa, ale przenika wszystkie de-
cyzje strategiczne. Rozpoczyna sie wiec identyfikacja i zdefiniowaniem opcji,
powstatych w wyniku strategicznych dziatan firmy. Proces myslenia w kate-
goriach opcji obejmuje takze wyluskanie sposrod zbioru potencjalnych
opcji, tych wartosciowych, celem ich wykonania. Inwestorzy dokonujacy
inwestycji w firme, ktéra zintegrowala w swojej dziatalnosci ten wlasnie
spos6b myslenia, powinni bra¢ pod uwage fakt, ze ceny akcji moga zawie-
rac¢ wartos§¢ opcji realnych.
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Tworzenie opcji moze stanowi¢ inwestycje w zasoby niematerialne. Wy-
bor tych opcji ukierunkowany jest na budowe konkretnej pozycji na rynku,
przy zalozeniu, ze aby opcja byta oplacalna, musi wykorzystywac i rozwijac
zasoby i umiejetnosci organizacji.

Wedlug FASB (Financial Accounting Standards Board) wycena wartosci
niematerialnych i prawnych w oparciu o opcje realne moze by¢ bardzo obie-
cujaca i jest waznym wyzwaniem [W.S. Upton, Business and Financial Re-
porting, Challenges from the New Economy, special report Financial Acco-
unting Series, No. 219-A, Kwiecien 2008; W: 1, s. 324]. W 1928 roku prze-
cietna amerykanska firma miala wskaznik wartosci ksiegowej do wartosci
rynkowej na poziomie 95%, w 1998 roku bylo to juz 28%. Dla poréwnania
dla Amazon i Microsoft wartos¢ tej relacji w ostatnich latach nie przekracza
10 % [L. Baruch, Knowledge Management: A Fad or a Vital Need? Vanguard
Technology Transfer Institute Conference, “Where Technology and People
Meet,” November 6-7, 2000, Atlanta, W: 1, s. 326]. Wynika z tego, ze trady-
cyjne systemy rachunkowosci nie sa w stanie wychwyci¢ warto$ci niemate-
rialnych, opartych na wiedzy aktywéw zwiazanych z nowoczesna organiza-
cja, chociaz znaczenie wiedzy jako aktywa strategicznego korporacji od
dawna jest rozpoznawane. Wsréd najcenniejszych aktywéw organizacji wy-
mienia sie wiedze pracownikéow i ich wydajno$é. Zarzadzanie kapitalem
intelektualnym wylania sie jako zrodlo przewagi konkurencyjnej. Jakosé
wiedzy moze by¢ definiowana jako zdolnosci organizacji do ulepszania pro-
duktu poprzez innowacje, co redukuje ryzyko i zwieksza wartos¢ opcji real-
nych. Jednak wiedza organizacyjna przyczynia sie¢ do zwiekszenia konku-
rencyjnosci i tworzenia opcji realnych, ale w sposob ktory ciezko wycenic.
Pomimo istnienia bogatej literatury na temat zarzadzania wiedza, mato jest
publikacji o wartosci ekonomicznej wiedzy. Wycena wiedzy jest nadal na
wstepnym etapie, ale istnieje potrzeba ustalenia wartosci ekonomicznej
wiedzy. A. Pakes stosuje model wyceny opcji do ustalenia wartosci paten-
tow. Patent jest w tym ujeciu rozumiany jako prawo, ale nie obowiazek do
odnowy patentu, uiszczajac oplate patentowa. Analizujac aktualne ceny
odnowienia patentow, A. Pakes dokonuje szacunkoéw rozkladu wartoSci.
Praca ta dowodzi wysoka warto§¢ wewnetrzna opcji realnych [A. Pakes, Pa-
tents as Options: Some Estimates of the Value of Holding European Patent
Stocks, Econometria 54: 755, 1986; W: 1, s. 325]. Koncepcja wyceny paten-
tow przy pomocy opcji realnych, doczekata sie swojej kontynuacji. Wycena
patentéw w kontekscie ich przedhuzenia zostala poszerzona o sadowe roz-
strzyganie sporéow patentowych.

Poszerzajac analize, opcje realne moga stanowi¢ podstawe do wyceny
wiedzy. Powinna by¢ ona powiazana z oszacowaniem przyrostowych prze-
plywoéw pienieznych generowanych przez wiedze. Dzieki opcjom realnym
mozliwe jest powiazanie wiedzy z jej wymiernymi, operacyjnymi korzySciami
— wzrostem potencjalnego zysku, spadkiem kosztow i wzrostem prawdopo-
dobienstwa sukcesu, co bezposrednio jest widoczne w rachunku zyskow
i strat. Te przyrastajace przepltywy pieniezne wynikajg z réznych zrédel wie-
dzy, ktora stanowi podstawe wzrostu w przyszlosci lub pomaga zdoby¢ no-
we rynki, rozwija¢ nowe produkty, udostepnia¢ innym wiedze korporacyjna
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poprzez patenty i licencje, a przez to tworzy¢ nowe zrédla przychodow [1,
s. 324-327].

Tym co laczy opcje realne oparte na zasobach materialnych i niemate-
rialnych jest znaczna niepewnosé, ktéra dominuje nawet w momencie reali-
zacji opcji. Réznice miedzy nimi sa jednak znaczne. Po pierwsze, koszty
nabycia opcji realnych opartych na wiedzy moga by¢ jeszcze trudniej wyce-
nialne, niz koszty poniesione na opcje realne na aktywach trwaltych. Po
drugie, wartos$¢, wynikajaca z nabycia lub tworzenia wirtualnych opcji real-
nych zaleze¢ bedzie w duzej mierze od zdolnoSci organizacyjnych do wyko-
rzystania i integracji wiedzy w firmie. Wirtualne opcje moga by¢ wykonywa-
ne wielokrotnie. Cechuje je wicksza zmiennoS¢ i czestsze sytuacje niecia-
gltosci. Dzieki wymienionym cechom, opcje wirtualne moga mie¢ bardzo
wysokg wartos¢. To moze tlumaczy¢ wysoka wartos¢ rynkows firm opar-
tych, na przyklad na wiedzy. Oplacalnos¢ i powodzenie takich opcji jest,
wiec endogenicznie determinowana przez strukture i kompetencje organiza-
cji, a nie tylko zewnetrzne niepewnosci na rynku [1, s. 327].

Dobér optymalnych narzedzi budowy strategii firmy zalezy od sytuacji
rynkowej (oceny przemyshu) oraz czynnikéw wewnetrznych takich jak klu-
czowe kompetencje, postawa strategiczna, w tym miedzy innymi akcepto-
wany poziom ryzyka. Skonfrontowanie tych czynnikéw stwarza mozliwosé
okreslenia warunkow oraz narzedzi najbardziej adekwatnych do ksztalto-
wania strategii firmy oraz optymalnych narzedzi oceny oplacalnosci inwe-
stycji podejmowanych w tych warunkach. Jak wczesniej wykazano, przy-
datnosé opcji realnych jest stosunkowo najwieksza, gdy niepewnos¢ jest na
Srednim poziomie — gwarantuje wysoka wartos¢ zewnetrzna opcji, oraz za-
pewnia mozliwos¢ ustalenia z duza dokladnoscia wysokos¢ zmiennych do
budowy modelu wyceny opcji [12, s.107-109].

Niezwykle istotna jest rowniez postawa strategiczna przedsiebiorstwa
budujacego optymalna strategie w warunkach Sredniej niepewnosci. Dlate-
go przedsiebiorstwo, czasem mimo przekonania, co do kierunku rozwoju
sektora, powinno uwzgledni¢ spelnienie scenariuszy mniej korzystnych
i zachowac elastycznos¢ dziatania. Przykladem tego typu strategii jest dzia-
lanie Microsoft Corporations. Istnieje teza, ktéra przypisuje powodzenie
Microsoftu przede wszystkim strategii poziomoéw korporacyjnych opartej na
realnych opcjach i zarzadzaniu strategiczng niepewnoscia. Microsoft przez
dtugi czas rozpatrywal wiele inicjatyw jednoczesnie, a trwalego wyboru na
rzecz Windows dokonatl wowczas, gdy pewne niepewnosci zostaly wyjasnio-
ne. Rozpoczynajac od 1988 roku Microsoft w przeciwienstwie do konkuren-
tow branzy (Apple, Xerox, Siemens, IBM), prezentowal aktualne produkty
i biznes nowej generacji. Wybrane przez Microsoft opcje rozwoju znajdowaty
odzwierciedlenie w kilku alternatywnych strategiach.

W obliczu niepewnosci, przed wprowadzeniem oprogramowania Win-
dows, Microsoft stworzyl serie opcji, z ktérych kazda spelniata wymogi jed-
nego z mozliwych rozwojéw sytuacji na rynku. Kazdej opcji trzymano sie, az
do momentu, w ktéorym stawalo sie jasne, ze mozna podjac trwaly wybor
przy znacznie mniejszym ryzyku. Microsoft pomiedzy 1994 a 2005 rokiem
dokonal ponad 200 przejec¢ I inwestycji praw w kazdym segmencie teleko-
munikacji, mediéw i technologii. Wiele sposréd inwestycji Microsoftu mogty
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wyglada¢ na strategicznie trwate wybory, natomiast znaczna czes¢ z nich to
tylko opcje przedsiebiorcze, ktorych zamiarem byl rekonesans rynku lub
jego kreacja. Microsoft ma ponad 18 mld USD zysku netto rocznie przy ob-
rotach siegajacych 62 mld USD [22]. Realizacja opcji w ré6znych segmentach
chroni i pomnaza taki majatek, nawet kilku miliardowa opcja pokrywa
czes$¢ kosztow. Poza tym, opcje stuza badaniu rynku, do momentu gdy nie
wyczerpia sie mozliwosci rozwoju w podstawowej dzialalnosci.

Podsumowujac, korporacji Microsoft od trzydziestu lat udaje sie funk-
cjonowaé w branzy wymagajacej wysokiej niepewnosci i silnego zaangazo-
wania. Jest to wynikiem oddzielenia generowania opcji od podejmowania
trwatych wyboréw. Trudno doszukiwaé sie spdjnosci w dziataniach podej-
mowanych przez Microsoft. Silng strona tej korporacji jest akceptowanie
tego, ze nie wie, co przyniesie przysztosci i unika dokonywania trwatych
wyborow za to posiada portfel realnych opcji, ktore przyblizaja go do sukce-
su niezaleznie od tego, w jaki sposob beda sie wyjasniac¢ rézne niepewnosci
[11, s. 187-192].

PODSUMOWANIE

Ocena roli opcji realnych w budowie strategii przedsiebiorstwa nie jest
jednoznaczna. Sama teoria opcji realnych jest dos¢ paradoksalna. Z jednej
strony obiektywizuje decyzje, bo wprowadza skomplikowany aparat mate-
matyczny, zmusza do dyscypliny budzetowania i liczenia korzysci réznych
wariantow oraz mozliwosci dzialania w warunkach braku informacji. Z dru-
giej strony jest bardzo subiektywna. Korzysta z dorobku poprzednich szkét
strategii, akceptuje ,niejasna logike” budowania specyficznych konfiguracji
zasobOw 1 umiejetnosci, przejSciowy charakter przewagi konkurencyjnej,
znaczenie doswiadczenia, historii i procesu uczenia sie organizacji [10,
s. 177]. Pomimo tego, ze zaden inny instrument tak umiejetnie nie oddaje
niepewnosci ksztaltujacej otoczenie przedsiebiorstwa ani elastycznosci za-
rzadzania, opcje realne maja dotychczas bardzo ograniczone zastosowanie
w ksztaltowaniu strategii. K. Obldj przytacza wyniki badan firmy konsultin-
gowej Bain & Co z 2003 roku, wedlug ktorych stosowanie opcji realnych
jako narzedzia ksztaltowania strategii ma zakres marginalny i nie znajduje
sie na liscie 25 gléwnych metod strategicznych [10, s. 195].

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, podejScie od strony opcji
realnych w budowaniu strategii firmy, uzupetnia luki innych szkoét zarza-
dzania dzieki oparciu myslenia na metodach iloSciowych oraz szerszemu
podkresleniu dynamiki zmian. Mozna wskaza¢ wiele sektoréw, w ktérych
menedzerowie, dzigki wykorzystaniu rachunku opcyjnego, mogliby podej-
mowacé bardziej optymalne decyzje, zwieckszajace warto§¢ przedsiebiorstw.
Z drugiej strony, w niektoérych warunkach otoczenia konkurencyjnego (ni-
ski poziom niepewnosci) i niektéorych postaw strategicznych, nie mozna
wykorzystaé¢ rachunku opcyjnego. Brakuje bowiem wiarygodnych danych,
pozwalajacych na budowe modelu wyceny opcji. W konicu, nawet jezeli sro-
dowisko i postawa strategiczna pretenduje do wykorzystania opcji realnych,
niewielu menedzerow potrafi wykorzysta¢ skomplikowany aparat matema-
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tyczny wyceny. Analiza opcji realnych ma szanse znalez¢ sie wsréd najcze-
Sciej uzywanych narzedzi budowy strategii wspoélczesnych przedsiebiorstw.
Wymaga to jednak spopularyzowania licznych przykladow sukcesow w jego
aplikowaniu przez przedsiebiorstwa, ktore z powodzeniem uzywaja go do
budowania strategii firmy.

Zdaniem L. Trigeorgisa, opcje realne stanowia rewolucje w procesie po-
dejmowania decyzji w przedsiebiorstwach na calym swiecie. Sa one nowa-
torska metoda oceny efektywnosci procesu zarzadzania projektami oraz
podejmowania decyzji strategicznych. Fenomen tej metody polega przede
wszystkim na stalym rewidowaniu i korygowaniu decyzji strategicznych
w czasie rzeczywistym, a wiec wtedy, gdy zaistnieja biezace informacje
o realizowanym przedsiewzieciu [Real Options... 1999, s. XV, W: 19,
s. 366].

Glownym celem opcji realnych jako filozofii zarzadzania jest zapanowa-
nie nad duzymi projektami inwestycyjnymi, oraz eliminowanie réznych zro-
del niepewnosci, przez co minimalizowanie niepewnosci zwiazanej z funk-
cjonowaniem przedsiebiorstwa. Poza tym, opcje wystepujace po stronie ak-
tywow uelastyczniaja funkcjonowanie przedsiebiorstwa, gdyz umozliwiaja
zmiane raz podjetej decyzji. Elastycznos¢ i zarzadzanie ryzykiem, poprzez
ograniczenie niepewnosci to dwa gléwne cele aplikacji opcji realnych
w praktyce. Wiekszos¢ firm traktuje te metode nie tylko jako narzedzie ana-
lityczne, ale jako spos6b myslenia o procesach inwestycyjnych.

Implementacja strategii zarzadzania ryzykiem oparta na opcjach real-
nych wymaga od kierownictwa poza stosowaniem skomplikowanego apara-
tu matematycznego, takze monitorowania sygnaléw z otoczenia i wnetrza
organizacji. Trudno klasyfikowac¢ te ceche opcji realnych, wytacznie jako ich
wade. Wycena opcji realnych moze stanowic ,naturalna bariere”, powoduja-
ca powstanie przewagi konkurencyjnej, dzieki umiejetnosci doktadniejszego
szacowania wartosci projektu, w stosunku do konkurencji. Wymaga tego
aktywne funkcjonowanie w niepewnym otoczeniu.

Warto zacytowacé proponowane w literaturze [J. Mun, Real options ana-
lysis — to ols and techniques for valuing strategic investment and decisions,
John Wiley & Sons, Inc., New York 2002, s. 10 W: 12, s. 19] porownanie
tego podejscia do mapy drogowej. Na mapie znajduje sie wiele drég, zakre-
tow i rozwidlen. Planujac podréz, wybieramy z reguly najkrotsza trase i po-
dazamy nig az do napotkania jakiej$ przeszkody. Mapa wskazuje inne drogi
i mozliwosci kontynuowania podrézy. Podobnie jest z przedsiewzieciem in-
westycyjnym, ktére jest pewna obrana z gory trasa, na ktérej pojawiaja sie
rozne przeszkody, a podejscie opcyjne to mapa wskazujaca mozliwosci
obrania innych alternatywnych drog.
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STRESZCZENIE

Myslenie strategiczne w kategoriach opcji realnych

Powyzsza analiza koncentruje sie na koncepcji sformulowania strategii
przy uzyciu opcji realnych (ROA). Najwazniejszym celem prezentowanej
pracy jest udowodnienie zwiazku miedzy opcjami realnymi i formutowaniem
strategii w celu osiagniecia przewagi konkurencyjnej w turbulentnym oto-
czeniu. Ponadto, w artykule przedstawiono koncepcje opcji realnych jako
narzedzia analitycznego, ktore pomaga inwestorom ocenié, gdzie najlepiej
zainwestowaé¢ Srodki. Dlatego, analiza opcji realnych stanowi kryterium
oceny przedsiewzie¢ inwestycyjnych pod katem ich optacalnosci.

SUMMARY

Presentation of strategic way of thinking using real options

The analysis concentrates on the concept of strategic formulation using
real options analysis (ROA).

The most important purpose of the presented thesis is to prove the
connection between real options and strategy formulation in the turbulent
environment with the aim to achieve advantage over the competition. More-
over, the article presents concept of real options as an analytic tool which
helps investors determine where to best invest their money. Therefore, real
options analysis try to value the choices whether managers should accept
or reject the project.
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Bariery wdrazania systemow
zapewnienia jakosci'

WPROWADZENIE

Wdrazanie systemow zapewnienia jakosci jest przedsiewzieciem stano-
wiacym dla kazdej organizacji duze wyzwanie. Jest to bowiem proces trud-
ny, pracochtonny, wieloetapowy, powodujacy zmiane dotychczasowych za-
sad i schematéw postepowania w przedsiebiorstwie. Realizacja poszczegol-
nych etapow procesu implementacji wymaga duzej inwencji i zaangazowa-
nia wszystkich pracownikéw firmy — od momentu inicjacji, czyli podjecia
przez najwyzsze kierownictwo decyzji o opracowaniu i wdrozeniu systemu
zapewnienia jakoSci, poprzez planowanie zmian, wykonywanie tych planow
i ocene ich wykonania. Na kazdym z tych etapéw kadra kierownicza przed-
siebiorstwa powinna by¢ przygotowana na pojawienie sie wielu barier
i utrudnien zaklocajacych ich prawidlowy przebieg. Ponadto bariery te mo-
ga przyczyni¢ sie do znaczacych opoéznien prac w procesie wdrozeniowym,
a takze ograniczy¢ korzysci mozliwe do osiagniecia przez firmy dzieki im-
plementacji tych systemoéw.

Z uwagi na powyzsze autorka artykulu postanowitla zbadac¢, na jakie
przeszkody napotykaja przedsiebiorstwa wprowadzajac systemy zapewnie-
nia jakosci i ktore z nich uwazaja za najtrudniejsze do pokonania.

1. CHARAKTERYSTYKA BADAN

W celu identyfikacji utrudnien napotykanych w trakcie procesu wdra-
zania systemow zapewnienia jakosci przeprowadzono badania wsrod przed-

1 Na przykladzie przedsiebiorstw przemystu spozywczego.
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siebiorstw przemyshtu spozywczego, ktore wdrozyty, badz sa w trakcie wdra-
zania przynajmniej jednego z nastepujacych systemow zapewnienia jakosci:

e kompleksowego zarzadzania jakoscia — TQM,
e systemu jakosci opartego na normach ISO serii 9000,
e systemu zapewnienia bezpieczenstwa zdrowotnego HACCP,

e zasad Dobrej Praktyki Produkcyjnej (GMP) i Dobrej Praktyki Higienicz-
nej (GHP),

¢ systemu punktéw kontrolnych QACP,
e standardow higieny BRC lub IFS,

e systemu zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci wedlug normy ISO
22000:2005.

Dobér firm do proby badawczej byt w zasadzie nieograniczony, z uwagi
na fakt, ze kazde przedsiebiorstwo zajmujace sie produkcja, przetwarza-
niem i dystrybucja zywnosci wdraza jaki§ system zapewnienia jakoSci,
przynajmniej zasady GMP/GHP oraz system HACCP, gdyz obliguje je do
tego prawoZ2. Jednak celem przeprowadzanych badan byto zidentyfikowanie
barier w trakcie procesu wdrazania nie tylko zasad GMP/GHP i systemu
HACCP, ale takze innych systemoéw zapewnienia jakosci. Z tego wzgledu do
proby badawczej celowo wybrano przedsiebiorstwa wdrazajace rézne syste-
my jakosci. W badaniach wzielo udzial 61 przedsiebiorstw przemystu spo-
zywczego. Jako respondentéw w poszczegoélnych przedsiebiorstwach wybie-
rano osoby, ktore z racji pelnionych funkcji posiadaja najwieksza wiedze na
temat realizacji procesu wdrazania systemu zapewnienia jako§s w danej
firmie. Dlatego ankiety kierowano do pelnomocnikéw/specjalistow ds. jako-
Sci, kierownikow dziatow: jakosci, kontroli jakosci i produkcji, a takze do
wlascicieli danych firm. Informacje uzyskane na podstawie ankiet w niekté-
rych przypadkach zostaly uzupelnione podczas wywiadéw.

Zakres przestrzenny badan obejmowatl terytorium calego kraju. Autor-
ka docierata do respondentéw droga pocztowa, elektronicznag oraz droga
kontaktoéw osobistych.

2. BARIERY WDRAZANIA SYSTEMOW ZAPEWNIENIA JAKOSCI — WYNIKI
BADAN

Respondenci w ramach badanych przedsiebiorstw dokonali oceny
stopnia uciazliwosci poszczegolnych barier/trudnosci z listy zaproponowa-
nej przez autorke ankiety. Lista ta zostala stworzona w oparciu o studia
literatury z tego zakresu, natomiast kazde z utrudnien zostalo ocenione

2 W ramach dostosowan do wymagan Unii Europejskiej, ustawa z dnia 11 maja 2001 r.
O warunkach zdrowotnych zZywnosci i Zywienia (Dz. U. 2001 nr 63, poz. 634 z poézniejszymi
zmianami) wprowadza od 1 maja 2004r. obowiazek wdrazania systemu HACCP przez wszystkie
zaktady produkujace i/lub wprowadzajace zywnos¢ do obrotu.
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w skali od 1 do 5 gdzie 1 oznacza bardzo mala uciazliwos¢ danej trudnosci,
a 5 bardzo powazne utrudnienie. Lista barier wraz z ich ocena zostala
przedstawiona na rysunku 1.

Zbyt male zaangazowanie naczelnego kierownictwa ] 2,05

Brak zrozumienia lub komunikacji pomiedzy 1 2.31
kierownictwem firmy a pozostalymi pracownikami >

Brak dostatecznej wiedzy o systemie zapewnienia jakosci | 2.52

Niedostateczne §rodki finansowe na wprowadzenie
systemu

| 2,61

W przypadku systemu HACCP - Brak odpowiednich 1 | 2.62
warunkow do realizacji zasad GMP/GHP >

Klopoty z opracowaniem dokumentacji systemu | 2.62
zapewnienia jakosci >

Niewystarczajace zaangazowanie pracownikow | 2.87

Obawa przed ,nowym”, opér przed zmianami | 3,11

Brak zrozumienia i akceptacji potrzeby zmian ze strony 1 3.15
pracownikow >

Polaczenie biezacej dzialalnoséci firmy z jednoczesnym 1 3.20
wdrazaniem systemu >

Wzrost ,biurokracji” (obciazenie pracownikow ] 3.82
przygotowywaniem wielu dokumentow >

Rysunek 1. Bariery wprowadzania systemu zapewnienia jakosci
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Za najbardziej uciazliwa bariere wdrazania systemu zapewnienia jako-
Sci badane przedsiebiorstwa uznaly wzrost ,biurokracji” (3,82). Taka ocena
najczesciej wynika z faktu niewlasciwego podejscia do tworzenia dokumen-
tacji systemowej. Badane organizacje traktuja dokumentacje jako najwaz-
niejsza ceche systemu jakosci i obciazaja pracownikéw przygotowywaniem
wielu, czesto niepotrzebnych dokumentéw, ktére zamiast utatwiac realiza-
cje zadan staja sie przyczyna utrudnien. Przykladowo, w jednej z duzych
firm bioracej udzial w badaniu pracownicy podczas rozmowy z klientem
musza wypelnia¢ formularz bedacy sprawozdaniem z jej przebiegu, nato-
miast gdy dochodzi do podpisania umowy sprzedazy konieczne jest wypel-
nienie innego formularza, wlasciwego dla innej procedury. Problem pojawia
sie, gdy w trakcie rozmowy z klientem nastepuje przejscie do ustalania
umowy i pracownik ma problem z podjeciem decyzji, ktéry formularz nalezy
wypelni¢. Sytuacja ta powoduje niepotrzebne wydluzenie czasu obstugi
klienta, a czesto takze jest przyczyna jego zniecierpliwienia3. Rosnaca
W szybkim tempie liczba dokumentow przeraza pracownikow i sprawia, ze
system jakosci jest kojarzony gléwnie z jego formalna strona — dokumenta-

3 O podobnym zjawisku pisze rowniez Stawomir Wawak w artykule, pt. ,Dlaczego ISO nie dziala”
— http://mfiles.ae.krakow.pl/.
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cja. Zbiurokratyzowanie systemu odnotowano takze w tych przypadkach,
kiedy w procesie wdrazania systemu jakosci uczestniczyly osoby nie posia-
dajace wystarczajacej wiedzy i doswiadczenia w tej dziedzinie, ktore tworzy-
ty niektore dokumenty ,na wszelki wypadek”. Sytuacje takie sprzyjaly two-
rzeniu wielu niepotrzebnych dokumentéw. Nadmierna ilo§¢ dokumentacji
utrudnia sprawne dzialanie systemu i powoduje opér pracownikéw. Infor-
macje zebrane podczas wywiadow wskazuja, ze zdarzaja sie sytuacje, ze
pracownicy spedzaja wiele czasu na tworzeniu zapiséw, wypelnianiu formu-
larzy zaniedbujac wykonywanie istotnych zadan, bowiem tworzenie ko-
niecznej dokumentacji zajmuje im nawet do 25 % catego czasu pracy. Bywa
tez, ze pracownicy buntuja sie i Swiadomie odrzucaja i nie przestrzegaja
wytycznych zawartych w procedurach, rezygnuja z prowadzenia niektérych
zapisow. Takie dziatlania pracownikow powinny by¢ sygnatem dla kierow-
nictwa, ze dokumentacja systemowa jest niewlasciwie opracowana. Fakt, ze
badane firmy uznaty ,opracowanie dokumentacji systemu jakosci” za dosc¢
powazne utrudnienie w procesie wdrozeniowym (2,62) potwierdza ich nie-
wlasciwy sposob podejscia do tworzenia dokumentacji systemowej.

Druga pod wzgledem uciazliwosci bariera procesu wdrozeniowego jest
potaczenie biezacej dziatalnosci firmy z jednoczesnym wdrazaniem systemu
(3,2). Pracownikom realizujacym wiele zadan nalezacych do ich codziennego
zakresu obowigzkéw trudno jest wygospodarowaé czas wylacznie na prace
dotyczace systemu jakosci. Powodu takiej sytuacji nalezy upatrywac
W obarczeniu jednego pracownika zbyt wieloma obowiazkami zwigzanymi
z implementacja systemu oraz w nie angazowaniu w prace wdrozeniowe
catej zatogi. Skutkuje to niewlasciwym wykonywaniem biezacych obowigz-
kow albo zaniedbaniem prac zwiazanych z wdrozeniem systemu jakoSci.

Za duze utrudnienie wystepujace przy implementacji systemu zapew-
nienia jakosci badane przedsiebiorstwa uznaly takze brak zrozumienia
i akceptacji potrzeby zmian ze strony pracownikéw (3,15). Przyczyna tej
trudnosci jest zbyt mala wiedza pracownikoéw na temat wdrazanego syste-
mu i korzysci, jakie moze odnieS¢ przedsiebiorstwo dzialajac zgodnie z jego
zasadami. Niedostateczna wiedza jest takze przyczyna powstawania oporu
pracownikow wobec zmian, a jego pokonanie stanowi powazne utrudnienie
we wdrazaniu systemow jakosci (3,11). Rzecza naturalng jest, ze czlowiek
boi sie nieznanego, czuje sie zagrozony, a brak odpowiednich informacji na
temat zachodzacych zmian poteguje ten strach.

Potwierdzeniem faktu niedoinformowania pracownikow w zakresie im-
plementowanego systemu jako$ci jest uznanie ,braku dostatecznej wiedzy
0 systemie zapewnienia jakosci” za dosS¢ istotne utrudnienie realizacji pro-
cesu wdrozeniowego (2,52). Czesto bowiem pracownicy, ktérzy posiadajg
specjalistyczne wyksztalcenie, w trakcie zawodowej edukacji nie zdobyli
wystarczajacej wiedzy na temat systemow zapewnienia jakosci, a koniecz-
nos$¢ pracy w tym systemie bez odpowiednich kwalifikacji utrudnia prawi-
dlowe zrozumienie i interpretacje jego wymagan oraz wywiazywanie sie
z przydzielonych obowiazkéw. Brak odpowiedniej wiedzy jest takze przyczy-
na obaw, stresu pracownika, a takze oporu przed wykonywaniem nowych
zadan.
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Kolejnym utrudnieniem odczuwanym w znacznym stopniu przez przed-
siebiorstwa jest ,zbyt male zaangazowanie pracownikow w prace zwigzane
z wdrazaniem systemu jakosci” (2,87). System jakoSci nie moze zostac¢ pra-
widlowo wdrozony, a poézniej funkcjonowac bez pelnego zaangazowania
wszystkich pracownikow, bowiem to wlasnie oni tworza ten system i w nim
pracuja. W procesie wdrazania systemu jakosci wazna role pelni zaréwno
kadra kierownicza, ktéra uczestniczy w jego opracowywaniu oraz nadzoruje
prawidlowosé wykonywania poszczegélnych zadan, jak i pracownicy niz-
szych szczebli, ktérzy te zadania, wynikajace z wdrazania i funkcjonowania
systemu, realizuja. Przyczyn zbyt malego zaangazowania pracownikéw
w implementacje systemu nalezy upatrywa¢ m.in. w niedostatecznym zro-
zumieniu przez personel ich roli w pracach wdrozeniowych oraz znaczenia
ich uczestnictwa dla powodzenia tych prac. Wazna role w tej kwestii odgry-
wa kierownictwo firmy, ktére dzielac sie swoja wiedza i doswiadczeniem
z pracownikami oraz dajac im przyklad swoja postawg powinno stawac sie
dla nich inspiracja i zacheta do dzialania. Brak odpowiednich wzorcéw po-
stepowania, a takze oddelegowanie w zbyt malym stopniu uprawnien i od-
powiedzialno§¢ do nizszych szczebli organizacyjnych stanowi jedna z przy-
czyn niewystarczajacego zaangazowania pracownikow.

Dos¢é powazng bariera napotykana w trakcie procesu wdrozeniowego
jest brak odpowiednich warunkéw do realizacji zasad GMP/GHP (2,62).
Trudnos$¢ ta wynika z koniecznosci modernizacji i przebudowy wielu zakla-
dow w celu dostosowania ich do wymagan techniczno-higienicznych wyni-
kajacych z zasad GMP/GHP i HACCP. Przeprowadzenie tych dzialan spo-
walnia proces wdrozeniowy, gdyz wymaga duzo czasu oraz znacznych na-
ktadow finansowych. Utrudnienia te najbardziej odczuwalne sa przez
przedsiebiorstwa mate i mikro. Z informacji uzyskanych w wywiadach wy-
nika, ze firmy te zobligowane prawem wdrazajga zasady GMP/GHP i HACCP,
jednak powazna bariera, ktora utrudnia spelnienie wszystkich wymagan
wynikajacych z tych zasad, sa ich warunki lokalowe. Zaklady, w ktorych
prowadza dzialalno§¢ maja bowiem mala powierzchnie, a niektére nawet
mieszcza sie w budynkach mieszkalnych. W celu zapewnienia sobie mozli-
wosci dalszej dziatalnosci wlasciciele tych firm staja przed koniecznoscia
przeprowadzenia kosztownych i czasochtonnych remontéw. Jeden z mikro-
przedsiebiorcow bioracych udzial w badaniu zdecydowatl sie nawet na wy-
budowanie nowego zakladu od podstaw.

Implementacja systeméw zapewnienia jakosci zwiazana jest z wieloma
wydatkami, m.in. na wspomniane wczesniej dostosowanie zakladu do wy-
magan zasad GMP/GHP, przeprowadzenie szkolen, wynajecie firmy konsul-
tingowej, certyfikacje systemu itp. Niedostateczne $rodki finansowe stano-
wig dla wielu badanych firm dos¢ powazna bariere na drodze do wdrozenia
systemu jakosci (2,61).

Brak zrozumienia lub komunikacji pomiedzy kierownictwem firmy
a pozostalymi pracownikami nie jest wedlug przedsiebiorstw bioracych
udzial w badaniu szczegélnym utrudnieniem implementacji systeméw za-
pewnienia jakosci (2,3). Za najmniej uciazliwa bariere uznano natomiast
zbyt matle zaangazowanie naczelnego kierownictwa (2,07). Wynik ten uza-
sadniajg rezultaty badan dotyczacych zaangazowania poszczegoélnych grup
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pracowniczych w implementacje systemu jakosci. Wskazuja one bowiem, ze
to wlasnie naczelne kierownictwo przedsiebiorstwa prawie zawsze inicjuje
proces wdrozeniowy, a potem aktywnie uczestniczy w jego realizacji.

Analizujac wyniki oceny poszczegélnych utrudnien we wdrazaniu sys-
temu zapewnienia jakosci w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa* moz-
na zauwazy¢, ze firmy male i mikro uznaja poszczegélne bariery za bardziej
uciazliwe niz przedsiebiorstwa wieksze. Wyjatkiem jest problem zbyt matego
zaangazowania naczelnego kierownictwa, ktérego znaczenie male przedsie-
biorstwa ocenily nizej niz pozostale przedsiebiorstwa. Poréwnanie poszcze-
g6lnych barier wystepujacych podczas wprowadzania systemu zapewnienia
jakosci w zaleznosci od wielkosSci przedsiebiorstwa zostalo przedstawione na
rysunku 2.

Zbyt mate zaangazowanie naczelnego kierownictwa

Brak zrozumienia lub komunikacji pomiedzy kierownictwem
firmy a pozostalymi pracownikami

.I

_I

Niedostateczne $rodki finansowe na wprowadzenie systemu 247

_I

3.80

W przypadku systemu HACCP - Brak odpowiednich
warunkow do realizacji zasad GMP/GHP

Kiopoty z opracowaniem dokumentacji systemu zapewnienia
jakosci

Niewystarczajace zaangazZowanie pracownikow

ad
Obawa przed .nowym”, opdr przed zmianami m -

1
Brak zrozumienia i akceptacji potrzeby zmian ze strony —:ﬁ6—]

pracownikéw @ 430

.[
B N Bl
wdrazaniem systemu = 4,60

.I

Wecost biurokragislob o e S pracowniton _&Ll

przygotowywaniem wielu dokumentéw) i 4.70
J
Oprzedsiebiorstwa duze i bardzo duze B przedsiebiorstwa Srednie Oprzedsiebiorstwa malei mikro

Rysunek 2. Poréwnanie barier wprowadzania systemu zapewnienia
jakosci w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4 W probie badawczej znalazto sie 35 przedsiebiorstw srednich (52,4 %), 19 przedsiebiorstw du-

zych (19,7 %), 7 bardzo duzych oraz 5 przedsiebiorstw malych (8,2 %) i tyle samo mikroprzed-
siebiorstw.
Podzial na mikro, male i Srednie przedsiebiorstwa przeprowadzono w oparciu o ustawe z dnia
2 lipca 2004r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, zgodnie z ktora za mikroprzedsiebiorstwo
uznaje sie organizacje, ktéra zatrudnia mniej niz 10 pracownikéw, za przedsiebiorstwo mate
takie, w ktorych zatrudnienie nie przekracza 49 pracownikéw, a za Srednie takie, ktére zatrud-
nia od 50 do 249 pracownikéw (Dz. U. 2004 Nr 173, poz. 1807). Natomiast dalszy podzial na
przedsiebiorstwa duze (zatrudniajace od 250 do 500 oséb) i bardzo duze (powyzej 500 oso6b)
przyjeto umownie.
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Uznanie wiekszosci barier przez przebadane firmy male i mikro za bar-
dzo ucigzliwe, czyli przyznanie im oceny powyzej 4,0 dowodzi, ze dla nich
proces wdrazania systemu zapewnienia jakosci jest bardzo duzym wyzwa-
niem, a realizacja kazdego z etapow zwigzana jest z pokonywaniem wielu
trudnosci. Firmy te zobligowane prawem rozpoczynaja implementacje syte-
mu jakosci, ale czynia to niezbyt chetnie, gdyz kojarzy im sie ona gléwnie
z koniecznos$cia tworzenia wielu dokumentéw i obawiaja sie wzrostu biuro-
kracji (4,7). Konieczno§¢ wykonywania przez kazdego pracownika duzej
liczby biezacych, niemozliwych do odlozenia na pdzniej zadan sprawia, ze
wygospodarowanie czasu wylacznie na prace zwiazane z wdrazaniem sys-
temu zapewnienia jakosci jest dla przedsiebiorstw malych i mikro duzym
klopotem (4,6). Wlasciciele/naczelne kierownictwo tych organizacji w ma-
lym stopniu angazuja pracownikow w opracowywanie i wdrazanie systemu,
biorac na siebie prawie calg odpowiedzialno$s¢ zar6wno za inicjacje procesu
wdrozeniowego, jak réwniez za jego realizacje. Zaniedbuja takze szkolenia
dla pracownikéw w zakresie wdrazanego systemu. To wszystko powoduje,
ze bardzo uciazliwymi barierami implementacji systemu zapewnienia jako-
Sci staja sie: obawa, opor pracownikéw przed zmianami (4,5), brak zrozu-
mienia i akceptacji potrzeby zmian ze strony pracownikéw (4,3) oraz ich
niewystarczajace zaangazowanie w proces wdrozeniowy (4,0). Zaloga bo-
wiem nie rozumiejac i nie akceptujac potrzeby zmian, obawia sie ich i nie
angazuje sie wystarczajaco w proces ich implementaciji.

Malym przedsiebiorstwom bioracym udzial w badaniu bardzo duza
trudnos¢ sprawia opracowanie jasnej i zrozumialej dokumentacji (4,4). Wy-
nika to z faktu, ze wlasciciele tych firm czesto tworza dokumentacje stosu-
jac bezposrednio rozwiagzania zawarte w dostepnych na rynku poradnikach,
nie uwzgledniajac specyfiki wlasnego przedsiebiorstwa. W zbyt malym
stopniu angazuja takze w proces opracowywania dokumentacji pracowni-
kow, czyli jej uzytkownikow. Takie dziatania powoduja, ze tworzona doku-
mentacja jest zbyt obszerna, nieczytelna i niezrozumiata.

Firmy mate i mikro w duzo wiekszym stopniu niz firmy Srednie, duze
i bardzo duze odczuwajg brak srodkéw finansowych na wprowadzanie sys-
temu (3,8). Natomiast zbyt male zaangazowanie naczelnego kierownictwa
nie stanowi dla nich zadnego problemu (1,2). Tak niska ocene stopnia
uciagzliwosci tej bariery mozna wytlumaczy¢ przejmowaniem przez kierow-
nictwo firmy prawie calej odpowiedzialnosci za wdrazanie systemu jakosci,
o czym byla juz wczesniej mowa, a takze tym, ze w przypadku przedsie-
biorstw matych i mikro respondentami ankiety byli ich wlasciciele, pelniacy
funkcje naczelnego kierownictwa firmy.

Przedsiebiorstwa Srednie oraz duze i bardzo duze ocenialy uciazliwosc
poszczegolnych barier na zblizonym poziomie. Warto jednak podkresli¢, ze
opracowywanie dokumentacji systemowej najmniej problemoéw przysporzylo
firmom S$rednim (2,16). Natomiast w przypadku firm duzych i bardzo du-
zych najmniej uciazliwa bariera, oceniona znacznie nizej niz w pozostatych
przedsiebiorstwach, byl brak zrozumienia lub komunikacji pomiedzy kie-
rownictwem firmy a pozostalymi pracownikami.

Respondenci nie tylko ocenili stopien uciazliwosci poszczegbélnych ba-
rier implementacji systeméw zapewnienia jakoSci z listy zaproponowanej
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przez autorke ankiety, ale takze samodzielnie wskazali na dzialania, ktore
w procesie wdrozeniowym przysporzyly im najwiecej trudnosci. Dzialania te
wraz z odsetkiem wskazan zostaly przedstawione na rysunku 3.

Przy wdrazaniu systeméw zapewnienia jakosci najwicksza trudno$é, przedsigbior-
stwom biorgcym udziat w badaniu, sprawia opracowanie jasnej i zrozumiatej dokumentacji
systemowej. Przyczyna ktopotow jest zbyt maty udzial w opracowywaniu dokumentacji jej
uzytkownikéw. Dokumentacja systemowa jest gldwnie tworzona przez specjalistow ze-
wnetrznych do spraw jakoS$ci, przy cze$ciowym udziale kadry kierowniczej, a w przypadku
firm matych i mikro przez samych wiascicieli przedsigbiorstw. Udzial pracownikéw niz-
szych szczebli w tych pracach jest natomiast znikomy. Skutkiem takiego postgpowania jest
wiele trudnosci i problemow pojawiajacych si¢ na poszczegodlnych etapach procesu wdroze-
niowego. W przypadku tworzenia dokumentacji bez udziatu pracownikéw odpowiedzial-
nych za jej realizacj¢ pojawiaja si¢ trudnosci z jej zrozumieniem i akceptacja. W badanych
przedsigbiorstwach zdarzaty si¢ przypadki, ze zespdt opracowujacy dokumentacje nie
wspotpracowat z kierownikami reprezentujacymi poszczegdlne obszary funkcjonalne, przez
co powstajace procedury, instrukcje i formularze nie byly weryfikowane przez osoby znaja-
ce specyfike i realia tych obszar6w oraz bedace uzytkownikami danych dokumentéw. Skut-
kiem takiego postgpowania byly klopoty przy wdrazaniu niektérych dokumentéow. Osoby,
do ktoérych byty one kierowane nie chciaty ich stosowaé ze wzgledu na ich zbytnia obszer-
no$¢, nieczytelnos¢, pojawiajace si¢ bledy i niezrozumiale sformutowania. Angazowanie
W opracowywanie poszczegdlnych procedur i instrukcji pracownikow, ktorzy sa ich uzyt-
kownikami gwarantuje, ze beda one dla nich czytelne i zrozumiate, a takze beda dotyczyty
dziatan, ktore rzeczywiscie sg przez nich realizowane.

szkolenie pracownikéw D 2.0%

brak dostatecznej wiedzy z zakresu wdrazanego systemu El 4,0%

realizacja wymagan systemu przez pracownikow =
bezposrednio produkcyjnych : 6.0%

male zaangazowanie pracownikow 10,0%

niewystarczajace §rodki finansowe 10,0%

polaczenie biezacej dzialalno$ci z wdrazaniem systemu 10,0%

dostosowanie zakladu do wymagan techniczno- | 30,0%
higienicznych zgodnych z zasadami GMP/GHPi HACCP el

lek, opér pracownikéw przed zmianami I 36,0%
zmiana mentalnosci pracownikow | 54.0%
opracowanie jasneji zrozumialej dokumentacji systemowej | 54.0%

Rysunek 3. Dzialania przysparzajace przedsiebiorstwom najwiecej
trudnosci podczas wdrazania systemoéw zapewnienia
jakosci

Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Problem z opracowywaniem jasnej i zrozumiatej dokumentacji spowo-
dowany jest takze tym, ze osoby tworzace dokumentacje wykorzystuja go-
towe wzorce, szablony dokumentéw zapominajac, ze kazde przedsiebiorstwo
jest inne i dokumentacja systemowa takze musi uwzgledniac jego specyfike.
Nie istnieja uniwersalne wzorce dokumentacji systemoéw jakosci, bowiem
kazda firma jest niepowtarzalna. Jej odmienna specyfika, zréznicowanie
warunkéw funkcjonowania wymaga odrebnego potraktowania w kazdej
z nich procesu wdrazania systemu zapewnienia jakosci. Skutkiem bowiem
korzystania z gotowych rozwiazan jest zbytnia ogélnosé dokumentacji, jej
nadmierne rozbudowanie i nieczytelnosé¢. W badanych przedsiebiorstwach
zdarzaly sie sytuacje, ze czeS¢ opracowanych procedur i instrukcji nie byta
stosowana w praktyce, gdyz napisane byly niezrozumialym jezykiem, nie
odpowiadatly rzeczywistym potrzebom, a czesto niepotrzebnie komplikowaty
wykonywanie prostych zadan. Pracownicy widzac rozbieznosci miedzy wy-
tycznymi zawartymi w dokumentach a praktyka odrzucali je i bazujac na
swojej wiedzy oraz doswiadczeniu postepowali wedlug wczesniej wypraco-
wanego i dzialajacego schematu, rozniacego sie jednak od wytycznych za-
wartych w dokumentacji. Przykladowo w jednej z firm w dziale produkcji
starano sie wdrozy¢ procedury wzorujac sie na firmie o podobnym profilu
dzialalnosci, nie uwzgledniono jednak faktu, ze w danej firmie dzial pro-
dukcji zostat potaczony z dzialem zakupow, natomiast w firmie wzorcowej
istnialy takie dwa odrebne dzialy. Na skutek proby bezposredniej adaptacji
do przedsiebiorstwa wzorcowej dokumentacji, bez jej uprzedniej weryfikacji
przez jej uzytkownikow powstala sytuacja, w ktorej kierownik dziatu pro-
dukcji zmuszony byl wypisywaé sam sobie zlecenie zakupéw, a nastepnie
na jego podstawie pisa¢ zamowienie skierowane do dostawcy. Oczywiscie
w praktyce takiego zlecenia nie wypisywal, tylko od razu sporzadzat zamo-
wienie na potrzebne do produkcji materialy i surowce. Stworzona doku-
mentacja nie odpowiadala zatem rzeczywistej sytuacji jaka miala miejsce
w danym dziale i pracownik Swiadomie nie stosowal sie do wytycznych
W niej zawartych, aby niepotrzebnie nie komplikowac sobie pracy.

Réwnorzednym z opracowaniem jasnej i zrozumiatej dokumentacji pro-
blemem w procesie wdrazania systemow jakosci jest zmiana mentalnosci
pracownikow, czyli nauczenie ich projakosciowego sposobu mysSlenia
i sprawienie, zeby zrozumieli i zaakceptowali potrzebe wdrazania systemoéw
zapewnienia jakosci do ich przedsiebiorstw. Na te bariere wskazata ponad
potowa badanych firm (54 %). Przyczyn tych problemoéw nalezy upatrywac
w niedostatecznej informacji na temat przeprowadzanej zmiany, jaka jest
implementacja systemu jakosci. Niewlasciwie przeprowadzona akcja infor-
macyjna na temat jakosci i systeméw jakosci oraz ich znaczenia dla przed-
siebiorstwa, brak odpowiednich informacji o przeprowadzanej zmianie,
a takze brak odpowiedniego poparcia i przykladu ze strony kierownictwa
powoduje, ze zmiana mentalnosci pracownikéw, nauczenie ich projako-
Sciowego mysSlenia i przekonanie o koniecznosci implementacji systemoéow
zapewnienia jakoSci staje sie powazna bariera procesu wdrozeniowego.
Skutkiem takiej sytuacji jest takze pojawienie sie kolejnej bariery, a mia-
nowicie oporu pracownikéw wobec wprowadzanych zmian. Pokonanie tego
oporu za powaznag trudnos$¢ uznato 36% badanych firm. Pracownicy nie
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znajac przyczyn i skutkéw zmian oraz sposobu ich wprowadzania obawiaja
sie ich, czuja niepewnosé. Nie znajac korzysci, jakie odniosa dzieki zmianie
widza w niej tylko zagrozenie i niedogodnosci w postaci koniecznosci zmia-
ny przyzwyczajen oraz poszerzenia zakresu dotychczasowych obowigzkéw.

Przedsiebiorstwa nalezace do préby badawczej uznaly wprawdzie, ze
prowadzenie szkolen w zwiazku z wdrazaniem sytemu zapewnienia jakosci
nie stanowi dla nich problemu (tylko 2 % wskazan), jednak wystepowanie
z tak duzym na sileniem takich barier jak: klopot z opracowaniem doku-
mentacji systemowej, trudnos$¢ zmiany mentalnosci pracownikéw i ich opér
wobec wprowadzania zmian Swiadczy o tym, ze okreslenie celow szkolenio-
wych oraz kontrola ich realizacji zostalo przeprowadzane w tych firmach
niewtasciwie. Efektem szkolen z zakresu wdrazanych systemoéow jakosci po-
winna bowiem by¢ zmiana dotychczasowej postawy pracownikéw, ich men-
talnosci oraz przyzwyczajehn. Pracownicy powinni zosta¢ zacheceni do dzia-
lania i do stosowania zdobytej wiedzy i umiejetnosci w praktyce.

PODSUMOWANIE

Wyniki badan wykazaly, ze przedsiebiorstwa wdrazajace rézne systemy
zapewnienia jakosci napotykaja na podobne bariery w trakcie procesu im-
plementacji. Do najpowazniejszych naleza problemy z opracowaniem jasnej
i zrozumiatej dokumentacji systemowej, co wplywa na postrzeganie wdra-
zanego systemu jako wzrost niepotrzebnej biurokracji, a takze zmiana men-
talnosci pracownikow i pokonanie ich oporu przed wprowadzanymi zmia-
nami. Jako powazne utrudnienie procesu wdrozeniowego przedsiebiorstwa
postrzegaja takze polaczenie biezacej dzialalnosci z jednoczesnym wdraza-
niem systemu, czyli wlaSciwa organizacje prac zwiazanych z wprowadza-
niem systemu.

O sprawnym przebiegu procesu wdrozeniowego i o jego powodzeniu de-
cyduje umiejetnosé zapobiegania pojawieniu sie trudnosci i barier, a w ra-
zie gdy juz wystapia zdolnos¢ ich pokonywania, radzenia sobie z nimi. W tej
kwestii ogromnag role odgrywa najwyzsze kierownictwo firmy, ktére swoja
postawa i zaangazowaniem we wdrazanie systemu zapewnienia jakosci,
a przede wszystkim wlasciwym wykonywaniem swoich zadan, tworzy
w przedsiebiorstwie klimat dla jakosci oraz odpowiednie rozwiazania proja-
kosciowe decydujace o prawidlowym przebiegu prac wdrozeniowych. Do
kierownictwa bowiem nalezy opracowanie dzialan, ktére pomagaja zapobie-
gaC pojawianiu sie utrudnien, a takze rozwiazywac¢ wystepujace problemy
i zmniejsza¢ intensywnos$¢ napotykanych barier w trakcie implementacji
systemow zapewnienia jakoSci w przedsiebiorstwie. Dzialania te powinny
dotyczy¢ przede wszystkim takich probleméw jak: organizacja pracy pod-
czas wdrazania systemow zapewnienia jakoSci w przedsiebiorstwie, moty-
wowanie pracownikow do angazowania sie w proces wdrozeniowy, organi-
zacja szkolen z zakresu wdrazanego systemu jakosci oraz opracowywanie
dokumentacji systemowej.
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STRESZCZENIE

Bariery wdrazania systemo6w zapewnienia jakosci

W artykule zaprezentowano podstawowe bariery i problemy na jakie
napotykaja przedsiebiorstwa wdrazajac systemy zapewnienia jakoSci.
Przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach
przemyshu spozywczego oraz omoéwiono najwazniejsze przyczyny wystepo-
wania poszczegoélnych barier.

SUMMARY

Barriers of implementation of quality assurances systems

The article presents barriers and difficulties which are the most fre-
quently comming up in companies during implementation of quality assur-
ance systems and theirs reasons. The results of the researches which were
carried out in polish companies of food industry were presented and ana-
lyzed.
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Kryzys na rynkach finansowych spowodowat, ze na forum UE podjeto
dzialania na rzecz ujednolicenia struktur nadzoru nad rynkiem finanso-
wym. Wsrod podnoszonych powodow podkreslano, ze w zwigzku ze wspot-
zaleznoscig funkcjonowania i wzajemnych powigzan unijnego sektora fi-
nansowego nadzory krajowe — ograniczone terytorialnie — nie sa w stanie
samodzielnie sprawowac efektywnie swych funkcji. Ponadto istnieje potrze-
ba poprawy sposobu nadzorowania ponadgranicznych instytucji finanso-
wych, ktoérych w UE dziala 34 (stan na koniec 2009 r.)i, a kolejnym argu-
mentem przemawiajacym za podjeciem stosownych dziatan jest takze po-
trzeba rozwiazywania konfliktéw o nadzér miedzy wtadzami krajow, gdzie
mieszcza sie firmy-matki a krajami goszczacymi spotki-corki. Podstawowym
celem wudoskonalonych mechanizméw nadzorczych jest rowniez trwate

1 Na 75 grup finansowych (w tym 6 spoza UE) objetych dyrektywa 2002/87 /WE w sprawie do-
datkowego nadzoru nad instytucjami kredytowymi, zakladami ubezpieczen oraz przedsiebior-
stwami inwestycyjnymi konglomeratu finansowego na koniec 2009 r. 35 to matle lokalne grupy
(objete nadzorem narodowym) a 40 to duze ponadnarodowe instytucje. Aktywa duzych grup
finansowych na koniec 2009 r. przekroczyly 25 bln EUR, co stanowi znaczny udziat
w europejskim rynku bankowym o wartosci aktywoéw wynoszacej okoto 42 bln EUR i europej-
skim rynku ubezpieczeniowym o wartosci aktywow wynoszacej okoto 10 bln EUR. Typowy duzy
konglomerat posiada ponad 400 licencji w kilku obszarach jurysdykcji i w kilku sektorach:
w sektorze bankowym, sektorze ubezpieczen na zycie lub innych ubezpieczen i sektorze zarza-
dzania aktywami. Za: Wniosek Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie zmiany dyrektyw
98/78/WE, 2002/87/WE i 2006/48/WE w odniesieniu do dodatkowego nadzoru nad podmio-
tami finansowymi konglomeratu finansowego; Dokument roboczy stuzb Komisji — Dokument
uzupehiajacy [SEK(2010) 981 wersja ostatecznal, Bruksela, dnia 16.8.2010 r.
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wzmocnienie stabilnosci finansowej w UE i dopilnowanie, aby wszedzie sto-
sowano i egzekwowano w sposob spdjny te same podstawowe przepisy
techniczne, co ma przetozy¢ sie na lepsza ochrone konsumenta ustug fi-
nansowych.

Celem opracowania jest prezentacja podstawowych zalozen nowej ar-
chitektury nadzoru nad rynkiem finansowym UE i skupienie sie na zada-
niach przewidzianych dla instytucji zajmujacych sie nadzorem nad po-
szczegblnymi segmentami sektora finansowego: bankowym, ubezpieczenio-
wym oraz gield i papierow wartosciowych w kontekscie zapobiegania kryzy-
som finansowym i gospodarczym.

STRUKTURA NADZORU NAD EUROPEJSKIM RYNKIEM FINANSOWYM

Jako, ze doktryna regulacji i nadzoru nad rynkiem finansowym w po-
staci ,lekkiego dotyku regulacyjnego” (,light touch®), jak i niosaca ja teoria
zawiodla konieczna byla zmiana paradygmatéow systemowych dla rynkéw
finansowych umozliwiajacych efektywny nadzér w wymiarze globalnym?.
Kryzys finansowy zaskoczyt wiele podmiotéw sektora finansowego, inwesto-
row, ale co najistotniejsze — takze same instytucje, ktére mialy dbaé¢ o bez-
pieczenstwo i stabilnos¢ sektora. W kontekscie ujednolicania Europy i glo-
balizacji gospodarki jedna z wazniejszych zmian wprowadzanych w nowo-
tworzonych regulacjach jest uwzglednienie niedostatecznie ujmowanego
wczesniej ryzyka systemowego3, dlatego tez ustanawiajac strukture nowego
europejskiego nadzoru finansowego Komisja Europejska zaplanowata#4, aby
wspolny nadzoér finansowy opart sie na dwoéch instytucjach — Europejskiej
Radzie Ryzyka Systemowego (ERRS) i Europejskim Systemie Nadzoru Fi-
nansowego (ESNF). Uproszczony schemat architektury nadzoru przedsta-
wia Rys. 1.

2 Heise M., Nach der Krise: Wirksame Regelungen auf dem Finanzmarkt?, Wirtschaftsdienst, Luty
2010, za: https://www.allianz.com/staticresources/de/economic_research/images_deutsch/-
pdf_downloads/zeitungsartikel_und_interviews/zeitgespraech-feb10.pdf.

3 FINMA, Finanzmarktkrise und Finanzmarktaufsicht, Bern 2009, s. 7;
http://www.finma.ch/d/aktuell/Documents/Finanzmarktkrise%20und%20Finanzmarktaufsic
ht_Endversion_d.pdf.

4 25.02.2009 r. opublikowany zostal raport grupy pod przewodnictwem J. Larosiére'a, z ktorego
wynikato m. in., ze niewlasciwe regulacje nadzorcze sa jedna z przyczyn kryzysu finansowego
i konieczna jest wspoélpraca panstw UE w zakresie dzialan dotyczacych ram regulacyjnych
i struktur nadzorczych. 25.09.2009 Komisja Europejska przyjeta pakiet projektow aktow praw-
nych stuzacych wzmocnieniu nadzoru nad sektorem finansowym w Europie, ktére ostatecznie
przez Parlament Europejski uchwalone zostaly 22.09.2010 r. Tres¢ regulacji dostepna jest na
stronie Parlamentu Europejskiego http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef=-
/EP//TEXT+TA+20100922+TOC+DOC+XML+V0//PL&language=PL.
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Wspolny Nadzér Finansowy UE
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(European Systemic Risk
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Systemu Nadzoru gan Nadzoru Ubezpieczen
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EBA, EIOPA, ESMA —> moéw Emerytalnych Krajowe
(European Insurance and Occu- organy
pational Pensions Authority) nadzoru

Prezesi 27

Lp| Narodowych
Bankow Centralnych ESMA - Europejski Organ
Nadzoru Gield i Papieréw
. —» Wartosciowych
Przedstawiciel (European Securities and Mar-
Komisji Europejskiej kets Authority)
Nadzé6r MAKROOSTROZNOSCIOWY Nadzér MIKROOSTROZNOSCIOWY

Rysunek 1. Architektura wspolnego nadzoru finansowego UE (od
2011 r.)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dokument roboczy w sprawie Europejskiego
Organu Nadzoru Bankowego, Europejskiego Organu Nadzoru Gield i Papierow
Wartosciowych, nadzoru makroostroznosciowego nad systemem finansowym
i ustanowienia Europejskiej Rady ds. Ryzyka Systemowego, Europejskiego Or-
ganu Nadzoru Ubezpieczen i Pracowniczych Programéw Emerytalnych, Komisja
Gospodarcza i Monetarna, PE430.734v03-00,
http://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2009_2014/documents/econ/dt/79
7/797720/797720pl.pdf

Europejska Rada Ryzyka Systemowego® miataby wykrywac i ostrze-
gac¢ przed pojawiajacymi sie zagrozeniami makroekonomicznymi, a Euro-
pejski System Nadzoru Finansowego (zlozony z trzech komitetéw — do
spraw bankoéw, rynku kapitalowego i ubezpieczen) na biezaco przygladacé
sie poszczegblnym miedzynarodowym grupom finansowym a takze zajmo-
wac sie nadzorem nad poszczegélnymi instytucjami finansowymi (tzw. nad-

5 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1092/2010 z dnia 24 listopada
2010r. w sprawie unijnego nadzoru makroostroznosciowego nad systemem finansowym
i ustanowienia Europejskiej Rady ds. Ryzyka Systemowego.
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z6r mikroostroznosciowy). W ramach ESFS wyodrebnione zostaty 3 organy,
ktore zajmuja sie odpowiednio poszczegélnymi sektorami rynku finansowe-
go: Europejski Organ Nadzoru Bankowego (EBA), Europejski Organ Nadzo-
ru Ubezpieczen i Pracowniczych Programéw Emerytalnych (EIOPA) oraz
Europejski Organ Nadzoru Gietd i Papieréow Wartosciowych (ESMA)8. Kazdy
z organow zwany jest ESA (European Supervisory Authorities) — Europejski
Urzad Nadzoru.

Instytucje nowej architektury nadzoru zaczely dziala¢ od 01.01.2011 r.,
a w ich dzialalnos¢ wkalkulowana jest Scista wspélpraca z ESRC (nadzér
makroostroznos$ciowy), poprzez dostarczanie wszelkich informacji niezbed-
nych do realizacji jego zadan.

ZADANIA EUROPEJSKICH URZEDOW NADZORU (ESA)

Jednym z gtéwnych elementéw reformy nadzoru finansowego w UE by-
lo powotanie trzech Europejskich Urzedéw Nadzoru (ang. European Supe-
rvisory Authorities — ESA) w miejsce wczesniej funkcjonujacych komitetow
nadzorcow europejskich (CEBS, CEIOPS, CESR), zwanych komitetami 3.
poziomu procedury Lamfalussy’ego. Siedziby nowopowstalych Europejskich
Urzedéw Nadzoru sa umiejscowione w dotychczasowych siedzibach odpo-
wiednich komitetéw, czyli finansowych stolicach Europy’: Londyn — EBA,
Paryz — ESMA, Frankfurt nad Menem — EIOPAS.

Rozpoczecie dzialalnosci przez ESA wigzalo sie z przejeciem czesci obo-
wigzkéw oraz aktualnych i biezacych zadan wczesniejszych Komitetow, kto-
rych gléwnym zadaniem byla konwergencja praktyk nadzorczych poprzez
wydawanie niewigzacych wytycznych i rekomendacji oraz doradzanie Komi-
sji Europejskiej w zakresie opracowywanych przez nia aktéw prawnych.
Powolane w ich miejsce Europejskie Urzedy Nadzoru (ESA)° maja znacznie

6 Do zadan ESMA nalezy takze sprawowanie bezposredniego nadzoru nad agencjami ratingowymi
(rejestracja, biezacy nadzor) dzialajacymi w UE (obejmujacy m.in. uprawnienie do zadania od-
powiednich informacji, przeprowadzania postepowan wyjasniajacych i inspekcji on-site, zawie-
szenia stosowania ratingu w okreslonych przypadkach, nakladania kar w przypadku narusze-
nia przepisow. Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 grudnia 2010 r.
zmieniajace Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1060/2009 z dnia 16
wrze$nia 2009 r. w sprawie agencji ratingowych.

7 Balz B., Die Perspektive des Europaischen Parlamentes — Versicherungsaufsicht und — Regulie-
rung, Internationale Konferenz Solvency Il, Berlin 3. November 2009, s. 19

8 W lipcu 2010 r. Parlament Europejski zaproponowal umieszczenie wszystkich trzech organéw
mikroostroznosciowych w jednym miejscu: Frankfurcie nad Menem (podobnie, jak ESRC), jed-
nak nie znalazlo to akceptacji w decyzjach postow i nie zostalo uchwalone.

9 Dos¢ znaczna jest demokratyczna kontrola nad ESA Parlamentu Europejskiego. PE wspoétpra-
cuje przy opracowywaniu standardéw technicznych oraz przepisow wdrazajacych a takze moze
zablokowaé¢ nominacje na stanowiska zarzadcze w organach nadzorczych. Za: PE, Nowa archi-
tektura nadzoru finansowego, http://www.europarl.europa.eu/pl/pressroom/content/20100-
9211PR83190 (22.09.2010 r.).
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szerszy zakres zadan, a takze uprawnien i kompetencji. Podstawowe zada-
nia, zarowno te przejete, jak i nowo okreslone obejmujgl0:

e przyczynianie sie do ustanowienia wspélnych standardéw oraz praktyk
regulacyjnych i nadzorczych o wysokiej jakosci, w szczego6lnosci po-
przez przedstawianie opinii instytucjom UE oraz poprzez opracowywa-
nie wytycznych, zalecenn i projektéow regulacyjnych i wykonawczych
standardéw technicznych;

e przyczynianie sie do spdjnego stosowania prawnie wiazacych aktéw
unijnych, w szczegélnosci poprzez budowanie wspoélnej kultury nadzo-
ru, zapewnianie spdjnego, efektywnego i skutecznego stosowania od-
powiednich aktéw prawa UE, zapobieganie arbitrazowi regulacyjnemu,
mediacje i rozstrzyganie sporéw miedzy wlasciwymi organami, zapew-
nianie skutecznego i spéjnego nadzoru nad instytucjami finansowymi,
zapewnianie spoéjnosci dzialan kolegiéow organéw nadzoru oraz podej-
mowanie dziatan m.in. w sytuacjach nadzwyczajnych;

e wspieranie i ulatwianie delegowania zadan i kompetencji pomiedzy
wlasciwymi organami;

e Scista wspoélprace z ESRB, w szczeg6lnosci poprzez dostarczanie jej
wszelkich informacji koniecznych do realizacji jej zadan oraz poprzez
zapewnianie podejmowania odpowiednich dziatan nastepczych
w zwiazku z jej ostrzezeniami i zaleceniami;

e organizowanie i przeprowadzanie wzajemnych analiz ocen wlasciwych
organéw, w tym wydawanie wytycznych i zalecen oraz okreslanie naj-
lepszych praktyk w celu zwiekszenia spéjnosci wynikéw w zakresie
nadzoru;

e monitorowanie i ocena zmian na rynkach podlegajacych kompetencjom
Urzedow;

e przeprowadzanie analiz ekonomicznych rynkéw w celu informowania
0 wykonywaniu zadan przez Urzad,;

e wzmacnianie ochrony deponentéw i inwestoréw (EBA), ubezpieczonych,
cztonkéw pracowniczych programéw emerytalnych i uposazonych
(EIOPA) oraz inwestorow (ESMA);

e przyczynianie sie do konsekwentnego i spéjnego funkcjonowania kole-
giow organéw nadzoru, monitorowania, oceniania i mierzenia ryzyka
systemowego, opracowywania i koordynowania planéw naprawczych,

10 Opracowano na podstawie: Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) NR NR
109372010 z dnia 24 listopada 2010 r. w sprawie ustanowienia Europejskiego Urzedu Nadzoru
(Europejskiego Urzedu Nadzoru Bankowego), zmiany decyzji nr 716/2009/WE oraz uchylenia
decyzji Komisji 2009/78/WE; Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) NR
1094/2010 z dnia 24 listopada 2010 r. w sprawie ustanowienia Europejskiego Urzedu Nadzoru
(Europejskiego Urzedu Nadzoru Ubezpieczen i Pracowniczych Programéw Emerytalnych), zmia-
ny decyzji nr 716/2009/WE i uchylenia decyzji Komisji 2009/79/WE) oraz Rozporzadzenia
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1095/2010 z dnia 24 listopada 2010 r. w sprawie
ustanowienia Europejskiego Urzedu Nadzoru (Europejskiego Urzedu Nadzoru Gield i Papieréw
Wartosciowych), zmiany decyzji nr 716/2009/WE i uchylenia decyzji Komisji 2009/77/WE
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zapewniania wysokiego poziomu ochrony uczestnikom rynku finanso-
wego w catej Unii oraz w przypadku EBA i ESMA - opracowywania me-
tod prowadzenia postepowania naprawczego wobec upadajacych insty-
tucji finansowych (uczestnikow) rynkéw finansowych, a takze do oce-
niania zapotrzebowania na odpowiednie instrumenty finansujace.

DZIALANIA ESA JAKO ELEMENTU POKRYZYSOWYCH ZMIAN NADZOR-
CZYCH W EUROPIE

»Rynki finansowe sa rynkami europejskimi i Swiatowymi, a nie wylacz-
nie krajowymi - ich nadzér musi by¢ réwniez nadzorem europejskim i Swia-
towym”11l. Mysl taka byla przewodnia przy tworzeniu nowych regulacji
w zakresie nadzoru nad rynkiem finansowym, jednak w ramach swych za-
dan ESA nie sprawuja bezposredniego nadzoru nad instytucjami finanso-
wymi, ale maja mozliwos¢ wydawania w okreslonych sytuacjach decyzji
wiazacych krajowe organy nadzoru.

Glownym celem Europejskiego Systemu Nadzoru Finansowego (ESNF)
i funkcjonujacych w jego ramach ESA jest zapewnienie wlasciwego wdraza-
nia przepiséw dotyczacych sektora finansowego, w spos6b umozliwiajacy
zachowanie stabilnosci finansowej i zapewnienie zaufania do systemu fi-
nansowego, jako calosci oraz odpowiedniej ochrony konsumentéw ustug
finansowychi2,

Jako element antykryzysowy nalozone na ESA obowiazki dotycza
w szczegblnosci identyfikacji i mierzenia ryzyk systemowych, opracowywa-
nia i koordynowania planéw naprawczych dla instytucji finansowych oraz
wzmacniania systemoéw gwarancyjnych wlasciwych dla danego sektora.
ESA beda takze musiaty uczestniczy¢ w opracowywaniu metod prowadzenia
postepowania naprawczego wobec upadajacych instytucji finansowych
W szczegoblnosci tych, ktére moga stwarzac ryzyko systemowe.

Z zalozenia celem udoskonalonych mechanizméw nadzorczych jest
trwale wzmocnienie stabilnosci finansowej w UE, identyfikacja ryzyk w sys-
temie na wczesnym etapie oraz zwigckszenie skutecznosci wspélnego dziata-
nia w sytuacjach nadzwyczajnych, co zminimalizuje ograniczenia wlasciwe-
go funkcjonowania wspolnego rynku. Dzieki dziatalnosci ESA zniesione
zostaja roznice w sposobie prowadzenia nadzoru, a ujednolicone regulacje
i wymogi prawne dadza szanse na obnizenie kosztéw funkcjonowania insty-
tucji finansowych i ograniczenia w zakléceniach réwnej konkurencji. Zmi-
nimalizowany zostanie réwniez rozdzwiek miedzy sposobem zarzadzania
grupami i konglomeratami finansowymi a sprawowanym nad nimi nadzo-
rem powodujacy m.in. wzrost kosztow dziatalnosci tych grup, jak i niebez-
pieczenstwo przeoczenia istotnych rodzajow ryzyka. Jako, ze na rynku fi-

11 Barroso J. M. — przewodniczacy KE. Za: Komisja wzmacnia nadzor finansowy w Europie;
http://www.euractiv.pl/gospodarka/artykul/komisja-wzmacnia-nadzor-finansowy-w-europ ie-
001280 (25.09.2009 r.)

12 KNF, Europejski System Nadzoru Finansowego,
http://www.knf.gov.pl/o_nas/wspolpraca_miedzynarodowa /unia/ESNF.html
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nansowym stanowia one dominujaca role to potrzeba poprawy sposobu ich
nadzorowania jest szczegblnie zrozumiata, a systemowe ujecie pozwala na
zapobiezenie ewentualnym kryzysom.

Nowe rozwiazania wydaja sie by¢ takze korzystne dla krajow matych -
takich jak Polska, ktére goszcza zagraniczne instytucje finansowe. W sytu-
acji konfliktu miedzy nadzorem polskim a nadzorem spétki-matki (np. we
Francji, w Niemczech) organy nadzoréw tych krajow beda mogly sie odwo-
lywaé¢ do tych organéw europejskich (poszczegélnych ESA). WczesSniejsze
rozwigzania faworyzowaty kontrole nad miedzynarodowymi grupami przez
nadzory tych krajow, gdzie maja one swoja glownag siedzibe, minimalizujac
role instytucji nadzorczych krajow, gdzie dzialaja spoétki corki.

W Swiecie coraz bardziej wyszukanych ustug finansowych istota funk-
cjonowania nowych organow nadzorczych stala sie réwniez ochrona klien-
tow. Przyznane kompetencje zwigzane z ochrong konsumentéw, takie jak:
gromadzenie i analizowanie informacji na temat tendencji w zachowaniach
konsumentow oraz sktadanie odnosnych sprawozdan; analizowanie i koor-
dynowanie znajomosci zagadnien finansowych i inicjatyw edukacyjnych
realizowanych przez wlasciwe organy; mozliwos¢ czasowego zakazu prowa-
dzenia lub ograniczenia prowadzenia pewnych typéw dziatalnosci finanso-
wej, ktore zagrazaja prawidlowemu funkcjonowaniu i integralnosci rynkéw
finansowych lub stabilnosci calego systemu finansowego. ESA beda mogly
doktadnie przygladac¢ sie niektéorym rodzajom instytucji finansowych, lub
pewnym produktom lub ustugom oferowanym przez rynek i oceniac¢ ich
stopien ryzyka, aby w pore uruchomi¢ mechanizmy ostrzegawczel3. W nie-
ktorych przypadkach ESA beda mogly tymczasowo wstrzymywacé oferowa-
nie ryzykownych produktéw finansowych lub zwréci¢ sie od Komisji Euro-
pejskiej o przygotowanie prawnych rozwiazan, ktore trwale zakaza stoso-
wania tych produktow lub ustug, albo podejmowania ryzykownych dziatan.

Jednak w kontekscie zagrozenia kryzysem pomys! jednolitych, unij-
nych struktur nadzorczych wydaje sie by¢ dla wielu pomysiem kontrower-
syjnym. Jak zawsze w takich przypadkach istnieje podejrzenie, ze Komisja
Europejska przygotowujac projekt nadzorczych struktur unijnych realizuje
postulaty duzych, miedzynarodowych grup finansowych, ktére chcialyby
centralnie zarzadzac¢ kapitatlami i méc swobodnie transferowac je z jednego
podmiotu do drugiego. OczywisScie niekorzystnie wplywatoby na funkcjono-
wanie malych lokalnych rynkéw, zagrazaloby interesom tamtejszych klien-
towl4, uniemozliwialo skuteczny nadzér a przede wszystkim wrecz przyczy-
niatoby sie do powstawania sytuacji kryzysowych.

Przeciwnikom jednolitych struktur nadzorczych ,nie podobaja sie”
kompetencje organu unijnego do podejmowania decyzji w sytuacji, kiedy
rada ministréw finanséw ogtosi stan kryzysu w UE. Stawia to w trudniejszej

13 Forbes.pl; Unia wzmacnia nadzor finansowy,
http://www.forbes.pl/artykuly/sekcje/wydarzenia/unia-wzmacnia-nadzor-finansowy,6917,1
(22.09.20107r.)

14 Hatabuz N., Komisja Europejska chce europejskiego nadzoru. Polska nie, Wywiad ze S. Kluza,
Wyborcza.biz 2009-05-28;
http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,6662965,Komisja_Europejska_chce_europejskiego_
nadzoru__Polska.html
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sytuacji nadzorcow lokalnych nadzorujacych spétki i instytucje finansowe,
ktore sg corkami duzych grup miedzynarodowych w relacji z nadzorami
z kraju macierzystego. Zagrozenie wydaje sie by¢ zrozumiate przy zalozeniu,
ze dominowaé¢ moga partykularne interesy poszczegdlnych krajow, jednak
pamieta¢ nalezy, ze prawo glosu jest rownowazne dla kazdego kraju, bo-
wiem jest cialem zlozonym z przewodniczacych organéw nadzoru wszyst-
kich krajéw UE, co z zalozenia takie niebezpieczenstwo wyklucza.

Zle postrzegany jest takze stosunkowo duzy zakres witadzy w rekach
ESA: jednym z ich gléwnych zadan ma by¢ rozwiazywanie sporéw pomiedzy
nadzorcami lokalnymi. Jezeli nadzor jednego kraju mialby inna opinie niz
nadzér drugiego, to komitet zadecyduje, kto ma racje, a nadzorcy beda mu-
sieli sie podporzadkowaé¢ (wydawanie przez nadzory europejskie decyzji
prawnie wigzacych dla nadzorcéw krajowych). Kolejna wada takiego rozwia-
zania sa ewentualne problemy kompetencyjne w przypadku nadzorowania
holdingow, ktorych jednostki funkcjonuja w réznych obszarach rynku fi-
nansowego.

Kontrowersyjne — w opinii wielu — wydaja sie by¢ réwniez zapisy unijne,
ktoére dotycza nadzoru grupowego. Tzw. ,egoizm narodowy” moze powodo-
wacé, ze w sytuacjach skrajnych interesy kraju, z ktérego pochodzi nadzorca
wiodacy zostana przedlozone nad interesy pozostalych krajow — z negatyw-
nymi nastepstwami oczywiscie dla tych ostatnich (marginalizowana bylaby
rola organow nadzoru, gdzie dziataltyby spoétki corki i filie, jak i pojawialo sie
niebezpieczenistwo przejecia kapitaléow z krajow mniejszych, by poprawié
sytuacje finansowa spo6tki matki). Takie wizje sklaniaja oczywiscie przeciw-
nikow nadzoru unijnego do podwazania idei jego funkcjonowania. W tym
kontekscie istotny jest rowniez fakt, ze operacyjna kontrole w instytucjach
finansowych prowadzi nadzér lokalny, ale decyzje na podstawie tych kon-
troli zapadaja na poziomie europejskim - przy jednoczesnym, mozliwym
obarczaniu lokalnych podatnikow finansowa odpowiedzialnoscia za ban-
kructwo ktérejs z instytucji finansowychi5. Kryzys rozprzestrzenit sie na
wspolny rynek poprzez instytucje z wysokorozwinietych krajow tzw. starej
Unii. Natomiast nowe rozwigzania wplywaja przede wszystkim na sfere dys-
krecjonalnych uprawnien panstw goszczacych, czyli nowych czlonkow
wspolnoty, ktorzy zostali posrednio dotknieci zawirowaniamils.

15 Przeciwne takiemu rozwigzaniu byly m.in. Wielka Brytania i Niemcy, ktére podkreslaly, ze
ciezar odpowiedzialnosci za ratowanie instytucji finansowych w sytuacji kryzysowej nadal spo-
czywalby na rzadach krajowych. KE forsuje europejski system nadzoru finansowego;
http://gospodarka.gazeta.pl/pieniadze/1,29577,6656448,KE_forsuje_europejski_system_nadz
oru_ finansowego.html (2009-05-27)

16 Kluza S., Europejski system... op. Cit.
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PODSUMOWANIE

Jedna z odpowiedzi na kryzys na rynkach globalnych bylo pojawienie
sie koncepcji stworzenia wspélnego nadzoru europejskiego na poziomie
makro- i mikroostroznosciowym. Nowe struktury nadzorcze UE nie maja
zastgpi¢ organéw krajowych. Ich celem jest stworzenie sieci, gdzie organy
krajowe sa odpowiedzialne za biezacy nadzér nad rynkami finansowymi,
a europejskie organy — opierajac sie na doswiadczeniu krajowych organow
i razem z nimi wspoélpracujac - sa odpowiedzialne za koordynacje, monito-
rowanie i ewentualne rozstrzyganie sporéw miedzy organami krajowymi.
Maja rowniez przyczyniac sie do harmonizacji przepisow technicznych, kto-
re maja zastosowanie do tych instytucji, utworzenie ESA powoduje, ze
kompetencje organow nadzoru nie dubluja sie i wzrasta przy tym znacznie
efektywnos¢ dziatania (mozna nawet mowi¢ o wystapieniu "korzysci skali").

Utworzenie ESA, ktore zlozone sa z przedstawicieli narodowych orga-
now nadzoru, W rzeczywistosci wciaz jeszcze nie pozwala moéowi¢ o centrali-
zacji instytucji nadzoru finansowego na poziomie unijnym. Ich organizacja
jest jednak kolejnym etapem w tym procesie, ktéry stopniowo pozwala na
niwelowanie znacznych roznic w strukturach narodowych organéw nadzo-
ru. Koniecznos¢ utworzenia globalnych i efektywnych regulacji oraz odpo-
wiednich struktur nadzorczych — w kontekscie mijajagcego kryzysu — nie
podlegata zadnym dyskusjom. Wyznaczyla ja chociazby ,higiena politycz-
na”, zgodnie z ktéra panstwa nie powinny wydawac¢ miliardow na wspiera-
nie rynkéw i sektora finansowego, ani opiera¢ si¢ na tym, ze dyscyplina
rynkowa bedzie w przyszlosci lepiej funkcjonowacl?’. Nalezy sie uczy¢ na
btedach, a cena, jaka sektor finansowy musial zaptaci¢ za ogrom pomocy
finansowej, jest poddanie sie ostrzejszym regulacjom i wzmocnionym insty-
tucjom nadzorczym, co pozwoli ograniczy¢ prawdopodobienstwo pojawienia
sie kolejnych kryzysow o podobnej skali.

Zjednoczona Europa wymaga, by pewne kwestie nadzoru uwzgledniaty
ponadnarodowy charakter instytucji finansowych i koniecznos¢ systemo-
wego podejscia. Wspolpraca miedzy organami nadzoru w ramach Europej-
skiego Systemu Nadzoru Finansowego (ESNF) wzmocni stabilnos¢ rynkow
finansowych, a co za tym idzie atrakcyjnos¢ Europy, jako miejsca lokalizacji
inwestycji, jednak ze wzgledu na Sciste powiazanie pomiedzy rynkami fi-
nansowymi, stabilno§¢ europejskiego rynku zalezy w réwnym stopniu od
jakosci nadzoru w innych czeSciach Swiatal8, na co przepisy unijne juz nie
maja wplywu.

Mozna przypuszcza¢, pomimo niekorzystnej oceny przez niektore Sro-
dowiska, ze nowe, bardziej zwarte struktury nadzorcze doprowadza do
zwiekszenia przejrzystosci na rynkach finansowych, co pozwoli uczestni-
kom rynkéw lepiej przetrzymywaé ewentualne bankructwa i kltopoty duzych

17 Heise M., Nach der Krise: Wirksame Regelungen... op.cit.

18 FOR, Nadzér bankowy Unii Europejskiej (EBA), http://www.for.org.pl/upload/cep_eba-3_1.pdf
(20.09.20107.)
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firm. Stworzenie efektywnego nadzoru finansowego, ktory jest w stanie od-
powiednio reagowac na zagrozenia na europejskich rynkach finansowych
i utworzenie ram prawnych, w ktorych rynki funkcjonuja na zasadach wol-
nosci i sprawiedliwosci, przy rownoczesnym ograniczeniu czynnikow, ktore
moga prowadzi¢ do ryzyka finansowej zapasci daje szanse na zachowanie
stabilnosci finansowej i zapewnienie odpowiedniej ochrony konsumentéw
ustug finansowych.

LITERATURA:

(1]

(2]

(3]

[4]

(3]

[6]

[7]

(8]

Balz B., Die Perspektive des Europdischen Parlamentes — Versicherungsauf-
sicht und - Regulierung, Internationale Konferenz Solvency II, Berlin 3. No-
vember 2009.

Barroso J. M. (Przewodniczacy KE). Za: Komisja wzmacnia nadzor finansowy
w Europie; http://www.euractiv.pl/gospodarka/artykul/komisja-wzmacnia-
nadzor-finansowy-w-europie-001280 (25.09.2009 r.).

Dokument roboczy w sprawie Europejskiego Organu Nadzoru Bankowego,
Europejskiego Organu Nadzoru Gietld i Papierow WartoSciowych, nadzoru ma-
kroostroznosciowego nad systemem finansowym i ustanowienia Europejskiej
Rady ds. Ryzyka Systemowego, Europejskiego Organu Nadzoru Ubezpieczen
i Pracowniczych Programéw Emerytalnych, Komisja Gospodarcza i Monetar-
na, PE430.734v03-00,
http://www.europarl.europa.eu/meetdocs/2009_2014/documents/econ/dt
/797/797720/797720pl.pdf.

FINMA, Finanzmarktkrise und Finanzmarktaufsicht, Bern 2009, s. 7;
http://www.finma.ch/d/aktuell/Documents/Finanzmarktkrise%20und%20
Finanzmarktaufsicht_Endversion_d.pdf.

FOR, Nadzér bankowy Unii Europejskiej (EBA),
http://www.for.org.pl/upload/cep_eba-3_1.pdf (20.09.2010 r.).

Forbes.pl; Unia wzmacnia nadzor finansowy,
http://www.forbes.pl/artykuly/sekcje/wydarzenia/unia-wzmacnia-nadzor-
finansowy,6917,1 (22.09.2010 r.).

Hatabuz N., Komisja Europejska chce europejskiego nadzoru. Polska nie, Wy-
wiad ze S. Kluza, Wyborcza.biz 2009-05-28;
http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,6662965,Komisja_Europejska_chce_e
uropejskiego_nadzoru__Polska.html.

Heise M., Nach der Krise: Wirksame Regelungen auf dem Finanzmarkt?, Wirt-
schaftsdienst, Luty 2010, za:
https://www.allianz.com/staticresources/de/economic_research/images_de
utsch/pdf_downloads/zeitungsartikel_und_interviews/zeitgespraech-
feb10.pdf.



EUROPEJSKIE URZEDY NADZORU - ZADANIA W KONTEKSCIE 87
POKRYZYSOWYCH ZMIAN W NADZORZE FINANSOWYM UE

(9]

(10]

(11]

(12]

(13]

(14]

(15]

(16]

(17]

(18]

KE forsuje europejski system nadzoru finansowego;
http://gospodarka.gazeta.pl/pieniadze/1,29577,6656448,KE_forsuje_europe
jski_system_nadzoru_ finansowego.html (2009-05-27).

Kluza S., Europejski system nadzoru finansowego po kryzysie,
http://www.gab.com.pl/strony/rn2010/prezentacje/S_Kluza_Europejski_sy
stem_nadzoru_finansowego_po_kryzysie....pdf

KNF, Europejski System Nadzoru Finansowego,
http://www.knf.gov.pl/o_nas/wspolpraca_miedzynarodowa/unia/ESNF.html

PE, Nowa architektura nadzoru finansowego,
http://www.europarl.europa.eu/pl/pressroom/content/20100921I1PR83190
(22.09.2010 r.).

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) NR 1094/2010 z dnia
24 listopada 2010 r. w sprawie ustanowienia Europejskiego Urzedu Nadzoru
(Europejskiego Urzedu Nadzoru Ubezpieczenn i Pracowniczych Programoéw
Emerytalnych), zmiany decyzji nr 716/2009/WE i uchylenia decyzji Komisji
2009/79/WE).

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) NR NR 109372010
z dnia 24 listopada 2010 r. w sprawie ustanowienia Europejskiego Urzedu
Nadzoru (Europejskiego Urzedu Nadzoru Bankowego), zmiany decyzji nr
716/2009/WE oraz uchylenia decyzji Komisji 2009/78/WE.

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 grudnia 2010 r.
zmieniajace Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr
1060/2009 z dnia 16 wrzesnia 2009 r. w sprawie agencji ratingowych.

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 109272010 z dnia
24 listopada 2010 r. w sprawie unijnego nadzoru makroostroznosciowego
nad systemem finansowym i ustanowienia Europejskiej Rady ds. Ryzyka
Systemowego.

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1095/2010 z dnia
24 listopada 2010 r. w sprawie ustanowienia Europejskiego Urzedu Nadzoru
(Europejskiego Urzedu Nadzoru Gield i Papierow Wartosciowych), zmiany de-
cyzji nr 716/2009/WE i uchylenia decyzji Komisji 2009/77/WE.

Whiosek Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie zmiany dyrektyw
98/78/WE, 2002/87/WE i 2006/48/WE w odniesieniu do dodatkowego
nadzoru nad podmiotami finansowymi konglomeratu finansowego; Dokument
roboczy stuzb Komisji — Dokument uzupeilniajacy [SEK(2010) 981 wersja
ostateczna], Bruksela, dnia 16.8.2010 r.



88 Robert Kurek

STRESZCZENIE

Kryzys finansowy i gospodarczy wykazal, ze niektére praktyki instytucji
finansowych moga niesS¢ ze soba powazne i kosztowne konsekwencje dla
europejskiej i Swiatowej gospodarki. Skuteczniejszy nadzér nad europej-
skimi rynkami finansowymi stal sie priorytetem pokryzysowej Europy.
Ksztalt nadzoru finansowego UE zostal ustanowiony od 01.01.2011 r.
w postaci dwoch filaréw: nadzér makro- i mikrootroznosciowy. Na ten drugi
sklada sie¢ Europejski System Urzedow Nadzoru, ktérego dzialania maja na
celu dokladniejsze monitorowanie systemu finansowego, wykrywanie zagro-
zen stabilnosci i lepsza koordynacje nadzoréw na poziomie catej UE oraz
usprawnienie samych mechanizméw nadzoru. W opracowaniu zawarte zo-
staly argumenty za, jak i przeciw strukturom ESA, jako podmiotéw, ktére
w kontekscie zagrozenia kryzysem maja zapobiegaé¢ arbitrazowi nadzorcze-
mu, gwarantowaé¢ wolna konkurencje, ochrone uczestnikéw sektora finan-
sowego oraz zapewniaé integralnosé, efektywnosé¢ i prawidtowe funkcjono-
wanie tych rynkéw, a takze nadzorowac stabilnos¢ systemu finansowego.

SUMMARY

European Supervisory Authorities - tasks in the context of post-crisis
changes in EU financial supervision

Financial and economic crisis proved that some practices of financial
institutions may result in serious and expensive consequence for the Euro-
pean Union and global economy. More effective supervision over the Euro-
pean financial markets became the priority of post-crisis Europe. The form
of EU financial supervision has been in force since 01.01.2011 and is rep-
resented by two pillars: macro- and micro-cautious pillar. The latter is rep-
resented by the system of European Supervision Authorities, the activities
of which aim at more careful monitoring of a given financial system, de-
tecting stability threatening situations, an improved supervision coordina-
tion, better coordination of supervision systems within all European Union
and also at making supervision mechanisms more effective. The study pre-
sents arguments for and against ESA structures as units which, in the con-
text of approaching crisis, are supposed to prevent supervisory arbitration,
guarantee free competition, the protection of financial sector participants
and ensure an integral nature, efficiency and correct functioning of these
markets as well as supervise the stability of financial system.
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Polityka Unii Europejskiej wobec
zatrudnienia osob niepelnosprawnych

WSTEP

Jedna na szeS¢ os6b w Unii Europejskiej jest niepelnosprawnal,
w stopniu od lekkiego do znacznego, co oznacza, ze okoto 80 mln Europej-
czykow czesto nie ma mozliwosci pelnego uczestniczenia w zyciu spotecz-
nym i gospodarczym z powodu barier zwigzanych ze Srodowiskiem i z po-
stawami ich otoczenia. Pomimo ogromnej skali problemu, osoby niepelno-
sprawne sa jedna z najbardziej marginalizowanych grup w spoteczenstwie.
Napotykaja przeszkody w niemal kazdej dziedzinie Zycia. Poprzez wiele dzia-
lan podejmowanych z inicjatywy Unii Europejskiej, Wspolnota chce zmniej-
szy¢, a najlepiej zlikwidowac, bariery stojace przed niepelnosprawnymi.
Unijne strategie rozwoju, dyrektywy czy inne dokumenty dotyczace wszyst-
kich dziedzin zycia juz od wielu lat uchwalane sa z uwzglednieniem potrzeb
niepetnosprawnych.

Dobra praca gwarantuje niezalezno$S¢ ekonomiczna, pobudza do osobi-
stych osiagniec i stanowi najlepsza ochrone przed bieda. Poziom zatrudnie-
nia os6b niepelnosprawnych w Unii Europejskiej wynosi jednak tylko okoto
50 %. Aby osiagnac unijne cele w zakresie wzrostu gospodarczego wiecej
0s6b niepelnosprawnych musi pracowaé¢ w ramach wolnego rynku pracy
i uzyskiwac dochody.

W poszczegblnych krajach Unii Europejskiej funkcjonuja rézne syste-
my wspierania zatrudnienia oséb niepelnosprawnych - od tych najbardziej
skrajnych, a wiec systemu kwotowego i systemu opartego na zapisach an-

1 Modu!l ad hoc badania aktywnosci ekonomicznej ludnosci UE w zakresie zatrudnienia osob
niepelnosprawnych (EU Labour Force Survey ad hoc module on employment of disabled
people - LFS AHM), 2002, podano za: Europejska strategia w sprawie niepelnosprawnosci
2010-2020: Odnowione zobowiazanie do budowania Europy bez barier KOM(2010) 636,
http://www.niepelnosprawni.gov.pl/dokumenty-unii-europejskiej/
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tydyskryminacyjnych — do rozwiazan hybrydowych, laczacych elementy
obydwu systemow?.

Celem wprowadzenia systemu kwotowego jest wyrownywanie szans
o0sob niepelnosprawnych w zakresie zatrudnienia na otwartym rynku pracy.
System ten opiera sie na interwencji panstwa w rynek pracy poprzez praw-
ne ustanowienie obligatoryjnych wskaznikéw zatrudnienia. W tego typu
systemach panstwo zobowiazuje ustawowo pracodawcéw do zatrudnienia
okreslonej liczby pracownikéw niepelnosprawnych w zaleznosci od ogoélnej
liczby zatrudnionych oséb3. W przypadku niespelnienia tego obowiazku,
pracodawcy muszg opltacac¢ skladke na specjalny fundusz, staraja sie wiec
osiagnac¢ odpowiedni wskaznik zatrudnienia, aby tego uniknaé. Z drugiej
strony pracodawcy sa zachecani do utrzymywania tegoz wskaznika, aby
stale otrzymywac dotacje ze sSrodkoéw publicznych. W ten sposéb w rozwig-
zaniu modelowym gléwnym celem pracodawcy nie jest maksymalizacja zy-
sku, ale tworzenie nowych i utrzymywanie istniejacych miejsc pracy dla
0s6b niepelnosprawnych.

Inne podejscie przedstawia system oparty na prawach obywatelskich.
Podobnie jak w systemie kwotowym jego celem jest umozliwienie osobom
niepelnosprawnym zdobycie i utrzymanie posady. Nie polega on jednak na
nakladaniu na pracodawcéw obowigzku zatrudniania oséb niepelnospraw-
nych, tylko na egzekwowaniu konstytucyjnie zagwarantowanych praw.
Oparty jest on na prawie do pracy i zakazie dyskryminacji. Wymaga uzna-
nia przez spoleczenstwo, a przede wszystkim przez pracodawcéw, prawa
0s6b z niepelnosprawnoscia do pracy zawodowej i posiadania takich sa-
mych szans w zatrudnieniu, jakie maja osoby pelnosprawne. System ten
funkcjonuje najczesciej w panstwach bogatych ekonomicznie i silnie rozwi-
nietych, gdzie gospodarka moze bez wigkszych probleméw spotecznych
wchlonac sile robocza, jaka stanowia osoby niepelnosprawne?.

W krajach europejskich przewazaja rozwiazania oparte o zalozenia sys-
temu kwotowego. Szczegblnie dotyczy to nowych czlonkow Wspoélnoty. Pan-
stwa te, cho¢ bogate w doswiadczenia zwigzane z rehabilitacja niepelno-
sprawnych, z powodu ograniczonych srodkéw finansowych zmuszone sa do
wprowadzania systemoéw ,quasi-fiskalnych”, do ktorych zalicza sie takze
system kwotowy. Ponadto wszystkie panstwa Unii Europejskiej stwarzaja
osobom z niepelnosprawnoscia, ktére nie moga sprosta¢ wymaganiom

2 Garbat M., Przetamywanie barier oséb niepetnosprawnych w zatrudnieniu na przyktadzie dzia-
tart podejmowanych w nowych krajach cztonkowskich Unii Europejskiej, [w:] Bariery w zatrud-
nianiu 0séb niepetnosprawnych na otwartym rynku pracy, Materialy konferencyjne, Wyd. KIG-
R, Warszawa 2005r., s. 52.

3 Gocatek R., Nadzieja J., Rynek pracy dla oséb niepetnosprawnych, [w:] Kupczyk T. (red.), Audyt
ofert pracy, zapotrzebowanie na kwalifikacje i szkolenia na Dolnym Slgsku, Wyd. Politechniki
Wroctawskiej — Centrum Ksztatcenia Ustawicznego, Wroctaw 2006, s. 201.

4 Garbat M., Polityka i instrumenty rynku pracy oséb niepetnosprawnych na przyktadzie wybra-
nych krajéw Unii Europejskiej, [w:] Pietrulewicz B., Paszkowicz M. (red.), Osoby z niepetno-
sprawnoscia we wspétczesnym rynku pracy. Mobilnosé pracownikéw, Wyd. Uniwersytetu Zielo-
nogorskiego, s. 92.
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otwartego rynku pracy, mozliwo§¢ zatrudnienia w warunkach chronionych,
gdzie sa poddawane rehabilitacji spotecznej i zawodowej®.

PRZYKEADY AKTOW PRAWNYCH UNII EUROPEJSKIEJ NA RZECZ OSOB
NIEPELNOSPRAWNYCH

Odpowiedzialnos¢ za polityke spoleczna, w tym wobec os6b niepelno-
sprawnych, w Unii Europejskiej spoczywa na poszczegdlnych panstwach
cztonkowskich. Oznacza to, iz kazdy kraj prowadzi wlasna polityke i moze
W roézny sposéb rozwigzywac problemy. Jednak Unia dysponuje szeregiem
instrumentéw, ktore wpltywaja, i w to w sposob kategoryczny, na dziatania
swoich czlonkow. Przede wszystkim obowiazujacy priorytet praw czlowieka,
jako wartosci. Po drugie — zapisy traktatowe, w tym art.13 Traktatu Am-
sterdamskiego zawierajacy zakaz dyskryminacji z jakiegokolwiek powodu,
W tym z powodu niepelnosprawnosci. Po trzecie — dyrektywy — dokumenty
0 charakterze obligatoryjnym, zawierajace przepisy, ktére bezwzglednie mu-
sza by¢ honorowane i przestrzegane przez panstwa czlonkowskie. Jedna
z najistotniejszych to dyrektywa Rady z 27 listopada 2000 r. w sprawie
ustanowienia ogélnych ram dla réwnego traktowania przy zatrudnieniu
i wykonywaniu zawodu, w ktérej pierwszy raz zdefiniowano pojecie dyskry-
minacji.

Inna kategoria dokumentow to réznego rodzaju rezolucje (uchwaly),
wytyczne i zalecenia, ktére maja mniej obligatoryjny z prawnego punktu
widzenia charakter. Wyrazaja one jednak stanowisko Unii Europejskiej oraz
stanowia polityczne i moralne zobowiazanie do podejmowania odpowiednich
dziatan. Czasami sa to rezolucje akceptujace i zalecajace stosowanie rezo-
lucji i przepiséow dotyczacych oséb niepelnosprawnych, zawartych w doku-
mentach, przyjetych przez inne organizacje, np. przez Zgromadzenie Ogolne
Organizacji Narodéw Zjednoczonych lub przez Rade Europy. W ten sposéb
Unia zacheca panstwa cztonkowskie do tworzenia wspoélnej polityki wobec
0s6b niepetlnosprawnych i do stwarzania im réwnych szans z osobami pet-
nosprawnymis@.

Dzialania na gruncie wspoélnotowym w zakresie problematyki osob nie-
pelnosprawnych zostaly zainicjowane rezolucja Rady z dnia 27 czerwca
1974 r., w ktorej przyjeto wstepny program dzialania na rzecz rehabilitacji
0s6b niepelnosprawnych?’. Kolejne inicjatywy na rzecz tej grupy os6b zosta-
ly podjete w latach osiemdziesiatych i dziewiecdziesiatych jak na przyktad
rekomendacja Rady z 1986 r. w sprawie zatrudniania os6b niepelnospraw-

5 Garbat M., Europejskie systemy aktywizacji zawodowej 0s6b niepetnosprawnych na przykla-
dzie nowych panstw cztonkowskich, [w:] Aktywizacja zawodowa oséb niepelnosprawnych 2005
Nr 3(3), Wydawnictwo KIG-R, Warszawa 2005, s. 151.

6 Majewski T., Systemy zatrudnienia 0séb niepetnosprawnych w paristwach cztonkowskich Unii
Europejskiej, Wyd. KIG-R, Warszawa 2002, s. 15.

7 Szerzej w: Michalowska G., Ochrona praw cztowieka w Radzie Europy i w Unii Europejskiej,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007.
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nych, rezolucja Rady z 1990 r. w sprawie integracji dzieci i mlodziezy nie-
pelnosprawnej w systemie szkolnym oraz rezolucja Rady ,Réwnouprawnie-
nie i mozliwosci dla os6b niepetnosprawnych — Nowa Strategia Wspélnoty”.

Zintegrowanie i intensyfikacja dzialan na rzecz wyréwnywania Szans
0s6b niepelnosprawnych na szczeblu UE nastapila wraz z wejSciem w zycie
Traktatu Amsterdamskiego. Zapis w artykule 13 tego traktatu stal sie pod-
stawa kontynuacji dziatan instytucji wspolnotowych w zakresie kreowania
dalszych praw na rzecz aktywizacji oséb niepelnosprawnych. W jego wyniku
powstala nowa Europejska Strategia Zatrudnienia. Stawia sobie ona za cel
m.in.:

1. Osiagniecie wysokiego poziomu zatrudnienia w gospodarce i we
wszystkich grupach na rynku pracy, a wiec réwniez osob niepelno-
sprawnych.

Aktywne zwalczanie bezrobocia.

Stwarzanie rownych szans dla kazdego na rynku pracy, a wiec réwniez
osobom niepetnosprawnym.

Na strategie te skladaja sie cztery filary: zwiekszenie mozliwosci uzy-
skania zatrudnienia, zwiekszenie przedsiebiorczosci, dostosowalnosé¢ do
zachodzacych zmian oraz rownosé kobiet i mezczyzn w zatrudnieniu.
Szczegblne znaczenie dla oséb niepelnosprawnych ma pierwszy filar. Miesci
sie pod nim podejmowanie dzialan, majacych na celu dobre przygotowanie
0s6b niepelnosprawnych do pracy. Jest to sprawa zapewnienia im odpo-
wiedniej rehabilitacji, szkolenia i ksztalcenia zawodowego, gwarantujacego
wysokie kwalifikacje, pozwalajace na konkurencje na rynku pracys®.

Nowa strategia polega na tym, ze kazdego roku Rada Unii Europejskiej
bedzie analizowaé sytuacje zatrudnieniowg w panstwach czlonkowskich.
W oparciu o wyniki tej analizy bedzie nastepnie wydawac Wytyczne
W Sprawie Zatrudnienia, ktére beda musialy by¢ uwzglednione w corocz-
nych krajowych planach dzialania na rzecz rozwoju zatrudnienia. W ten
sposob Rada bedzie mogla analizowac te plany i ustalac¢ szczegbdlowe zale-
cenia w stosunku do niektérych lub wszystkich panstw czlonkowskich,
a tym samym w lepszy sposob koordynowac polityke zatrudnienia®.

Traktat Amsterdamski i Europejska Strategia Zatrudnienia zaowocowa-
ly dwoma waznymi dokumentami dotyczacymi zatrudnienia os6b niepeino-
sprawnych. W 1999r. Rada Europejska przyjeta Rezolucje (1999/C 186/02)
w sprawie réwnych szans w zatrudnieniu osob niepelnosprawnych. Dla
zwiekszenia zatrudnienia tych oséb Rezolucja zaleca stosowanie aktywnego
posrednictwa pracy, wykorzystywanie stanowisk pracy w zwigzku

8 Osoby z niepetnosprawnosciq w Unii Europejskiej. Wybrane dokumenty prawne. Fundacja Fuga
Mundi. Lublin 2002. Podano za: Majewski T., Polski system rehabilitacji zawodowej i zatrudnia-
nia 0séb niepetnosprawnych a regulacje prawne w Unii Europejskiej, [w:] Polskie doswiadczenia
w rehabilitacji zawodowej i zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych, Materialy konferencyjne,
Wyd. KIG-R, Warszawa 2003, s. 133.

9 Majewski T., Formy zatrudnienia oséb niepetnosprawnych w Unii Europejskiej, [w:] Waszkowski
H. (red.), Utatwianie wchodzenia i powrotu 0séb niepetnosprawnych na rynek pracy, Wyd. Pol-
skie Towarzystwo Walki z Kalectwem, Warszawa 2006, s. 255.
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z tworzeniem sie spoteczenistw informacyjnych oraz wykorzystywanie na ten
cel srodkow z Europejskiego Funduszu Spotecznegoif.

Drugim dokumentem jest Dyrektywa w sprawie ustanowienia ogbélnych
ram dla réwnego traktowania przy zatrudnieniu i wykonywaniu zawodu
(Dyrektywa 2000/78/EC11), przyjeta przez Rade Europejska w oparciu
0 paragraf 13 Traktatu Amsterdamskiego. Ma ona charakter ogélny, ale
sprawa os6b niepelnosprawnych jest w niej mocno zaakcentowana. Zgodnie
z nig wszelka dyskryminacja w zatrudnieniu i wykonywaniu zawodu z wy-
mienionych wzgledéw jest zabroniona i nielegalnal2. Artykut 5 Dyrektywy
stanowi, ze ,w celu zagwarantowania przestrzegania zasady réwnego trak-
towania w odniesieniu do os6b niepelnosprawnych, nalezy zapewnic¢ roz-
sadne dostosowanie. Oznacza to, ze pracodawca podejmie odpowiednie
Srodki, konieczne w danej sytuacji, aby umozliwi¢ osobie niepelnosprawnej
dostep do zatrudnienia, wykonywanie pracy lub awansowanie, albo przej-
Scie szkolenia, chyba ze takie srodki nakltadalyby nieproporcjonalnie duze
obciazenie na pracodawce. Obciazenie to nie bedzie nieproporcjonalne, jeze-
li zostanie ono wystarczajaco zrekompensowane Srodkami stosowanymi
w ramach polityki w zakresie niepelnosprawnosci danego panstwa czton-
kowskiego”13.

Artykut 87 i 88 Traktatu Wspélnoty Europejskiej odnosza sie do pomo-
cy publicznej udzielanej przedsiebiorstwom14. Przepisy te dopuszczaja pe-
wien zakres stosowania interwencjonizmu panstwowego jako instrumentu
realizacji wewnetrznej polityki spoleczno-gospodarczej pod warunkiem sto-
sowania okreslonych regutl i ograniczen tego interwencjonizmu. Oznacza to,
ze Unia Europejska uznala, iz udzielanie pomocy publicznej na okreslone
cele i w okreslonej wysokosci jest dopuszczalne, jezeli stuzy Scisle okreslo-
nym iuzasadnionym celom oraz, ze nadmiernie nie narusza swobodnej
konkurencji.

Na podstawie wyzej wymienionych przepisé6w Traktatu Wspoélnoty Eu-
ropejskiej Komisja Europejska w dniu 12 grudnia 2002r. wydata Rozporza-
dzenie nr 2204/2002 w sprawie stosowania artykulu 87 i 88 Traktatu
Wspéblnoty Europejskiej do pomocy panstwowej w zatrudnieniu, w ktérym
okreslita precyzyjne warunki, na jakich moze by¢ ze srodkoéw publicznych
wspierane zatrudnienie os6b niepelnosprawnych. Istota Rozporzadzenia
jest ograniczenie wysokosci pomocy publicznej maksymalnie do poziomu
podwyzszonych kosztow zatrudnienia osob niepelnosprawnych, tj. kosztow

10 Szerzej na ten temat w: Majewski T., Systemy zatrudnienia oséb niepetnosprawnych..., op. Cit.,
Wyd. KIG-R, Warszawa 2002, s. 21-23.

11 Dyrektywa Rady Unii Europejskiej 2000/78/EC w sprawie ustanowienia ogélnych ram dla
réwnego traktowania przy zatrudnianiu i wykonywaniu zawodu, Dz.U. WE nr L 303,
z02.12.2000 r.

12 Majewski T., Formy zatrudnienia..., op. Cit., s. 257.

13 Dyrektywa ta zobowiazuje panstwa czlonkowskie do wprowadzenia odpowiednich przepiséw
w swoim systemie legislacyjnym oraz do ustalenia pewnych procedur rozwiazywania sporéw
miedzy pracodawcami, a pracownikami niepelnosprawnymi w sprawach o dyskryminacje
w zatrudnieniu i wykonywaniu pracy zawodowej. Szerzej w: System aktywizacji spoteczno-
zawodowej 0s6b niepelnosprawnych, Materialy konferencyjne KIG-R, Warszawa 2004, s. 17.

14 Rozporzadzenie Komisji Europejskiej 2204 /2002 w sprawie stosowania art. 87 i 88 Traktatu
WE do pomocy publicznej przy zatrudnianiu, Dz. U. WE nr L 337/3, z 13.12.2002r.
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przewyzszajacych koszty, ktore bylyby ponoszone w przypadku zatrudnie-
nia pracownika sprawnegois,

Niestety zaréwno europejskie, jak i polskie doswiadczenia wskazuja, ze
dzialania obejmujace ustanawianie normatywnych zakazow lub nakazow,
pobudzanie poczucia obywatelskiej odpowiedzialnosci wsrod przedsiebior-
cow a nawet finansowe wspieranie zatrudniania oséb niepelnosprawnych
w ramach pomocy publicznej dla przedsiebiorcéw, nie przynosza oczekiwa-
nych rezultatow w postaci ulatwienia osobom niepelnosprawnym dostepu
do zatrudnienia na odpowiednio szeroka skalel.

W kontekscie omawianych zagrozen i wyzwan Unia Europejska staneta
przed potrzeba stworzenia wieloletniej strategii. Taka strategie, na lata
2000-2010 przyjeta Rada Europejska na posiedzeniu szeféw panstw i rza-
déw w marcu 2000 r. w Lizbonie (Strategia Lizbonskal?). Opiera sie ona na
trzech filarach:

1. Przepisach i dziataniach Unii Europejskiej przeciwko dyskryminacji,
ktore zapewniaja dostep do poszczegolnych praw.

2. Eliminacji barier srodowiskowych, ktére uniemozliwiaja osobom nie-
pelnosprawnym wykorzystanie swoich mozliwosci.

3. Wilgczeniu kwestii niepelnosprawnosci do glownego nurtu polityki
Wspblnoty, co ulatwia aktywnos¢é osob niepelnosprawnychis.

W 2010r. na kolejne dziesieciolecie uchwalono nowsg strategie jako od-
nowione zobowiazanie do budowania Europy bez barier. Jej celem jest
zwiekszenie mozliwosci os6b niepetnosprawnych, tak aby mogly one w pelni
korzystac¢ ze swoich praw i uczestniczy¢ w zZyciu spotecznym oraz w euro-
pejskiej gospodarce, zwlaszcza dzieki jednolitemu rynkowil®. Strategia
okresla dzialania, ktore na poziomie Unii Europejskiej maja uzupelniac
dziatania krajowe. OkresSlono osiem podstawowych obszaréw dziatania: Do-
stepnosc¢, Uczestnictwo, Rownosé, Zatrudnienie, Ksztalcenie i szkolenie,
Ochrona socjalna, Zdrowie i Dziatania zewnetrzne. Dla kazdego obszaru
okreslono najwazniejsze dzialania oraz nadrzedny cel na poziomie UE.

Strategia wymaga wspolnego i odnowionego zaangazowania instytucji
UE i wszystkich panstw czlonkowskich. Dziatania w wymienionych powyzej
gléownych obszarach muszg by¢ wspierane z uzyciem ogélnych instrumen-
tow, takich jak: podnoszenie Sswiadomosci, wsparcie finansowe, gromadze-
nie statystyk, danych i monitorowanie oraz mechanizmy wymagane
w Konwencji ONZ.

15 Majewski T., Formy zatrudnienia..., op. cit., s. 19.

16 Sobczak W., Osoba niepetnosprawna jako interesariusz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
[w:] Réwnouprawnienie jako element spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, Materialy konferen-
cyjne ZORON, Warszawa 2006, s. 9.

17 Galeziak J., Sprawni w pracy, Wyd. Urzad Komitetu Integracji Europejskiej, Warszawa 2004,
s. 23.

18 Chlon-Dominczak A., Poznanska D., Promocja zatrudnienia oséb niepetnosprawnych na otwar-
tym rynku pracy, Wyd. Miedzynarodowej Organizacji Pracy, Budapeszt 2007, s. 80.

19 Europejska strategia w sprawie niepelnosprawnosci 2010-2020: Odnowione zobowiazanie do
budowania Europy bez barier KOM(2010) 636,
http://www.niepelnosprawni.gov.pl/dokumenty-unii-europejskiej/
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Strategia inicjuje proces zwigckszania mozliwosci os6b niepelnospraw-
nych, tak aby mogly one w pelni uczestniczyé w zyciu spotecznym, na réw-
nych z innymi zasadach. Wraz ze starzeniem si¢ populacji Europy dziatania
te bedg mialy wymierny wplyw na jakos¢ zycia coraz wiekszej czesci spote-
czenstwa. Strategia stanowi adresowane do instytucji UE i panstw czlon-
kowskich wezwanie do wspélnego dziatania w jej ramach na rzecz budowa-
nia dla wszystkich Europy bez barier.

KIERUNKI AKTYWIZACJI ZAWODOWEJ OSOB NIEPELNOSPRAWNYCH

W europejskiej polityce zatrudniania oséb niepelnosprawnych mozna
wyroznic trzy zasadnicze kierunki aktywizacji zawodowej. Pierwszy z nich to
programy rynku pracy, skierowane jedynie do oséb niepelnosprawnych.
Drugi to wlaczenie oséb niepelnosprawnych w nurt polityki zatrudnienia.
Natomiast trzeci kierunek europejskiej polityki zatrudnienia stanowi pobu-
dzenie przedsiebiorczosci takze wsréd os6b niepelnosprawnych.

Programy rynku pracy skierowane wobec oséb niepelnosprawnych sa
dostepne zazwyczaj przy spelnieniu okreslonych kryteriéw. Formy progra-
mow sa réznorodne, poczawszy od pomocy w zatrudnieniu na otwartym
rynku pracy, skonczywszy na specjalnych osrodkach czy warsztatach. Mo-
ga tez przybiera¢ rozny charakter: zatrudniania wspomaganego, dotowane-
go, kwalifikowanego, chronionego lub socjalnego2°.

Zatrudnienie wspomagane - zwiazane jest z programami osobistego
wsparcia (asysty) zapewnianego osobie niepelnosprawnej w systemie otwar-
tego zatrudnienia. Pomoc jest udzielana przez tzw. asystenta zawodowego
lub trenera. Wymiar i rodzaj wsparcia jest $cisle powiazany z indywidual-
nymi potrzebami osoby niepelnosprawnej w celu zapewnienia jej maksy-
malnej niezaleznosci i przystosowania do wykonywania zadan i obowiazkéw
zawodowych oraz do fizycznego i spotecznego srodowiska pracy. Asystent
doradza takze pracodawcy, w jaki sposob rozwiazywac problemy zwiazane
z zatrudnieniem pracownika niepetnosprawnego?:.

Zatrudnienie socjalne — realizuje w czesci filozofie aktywnej polityki
spotecznej opartej na schemacie ,praca zamiast zasitku”, ktory powoli wy-
piera schemat ,zasitek zamiast pracy”. Podstawa tego sposobu rozumowa-

20 Garbat M., Europejskie systemy wspierania zatrudniania oséb niepetnosprawnych, [w:] Spo-
teczne korzysci zatrudniania oséb niepetnosprawnych, Materialy konferencyjne ZORON, Wyd.
KIG-R, Warszawa 2008r., s. 27.

21 Asystent zawodowy pracuje razem z pracownikiem niepelnosprawnym tak diugo, jak tego
wymaga jego sytuacja zawodowa. W poczatkowym okresie zatrudnienia, ktory zwykle ma cha-
rakter przyuczenia do wykonywania zadan zawodowych, pomoc asystenta jest intensywniejsza.
Trwa ona przez caly okres pracy, a nastepnie stopniowo zmniejsza sie liczbe wspolnych godzin
i dni pracy w tygodniu, w zaleznosci od stopnia usamodzielniania si¢ pracownika niepeino-
sprawnego. Zaniechanie bezposredniej pomocy asystenta zawodowego nie oznacza, ze catkowi-
cie przestaje on interesowac sie nim. W dalszym ciagu w razie potrzeby jest on gotow udzielac¢
pomocy w rozwigzaniu ewentualnie powstatych probleméw, zaréwno pracownikowi jak tez pra-
codawcy. Interesowanie to trwa az do catkowitego ustabilizowania sie pozycji zawodowej pra-
cownika niepelnosprawnego w zaktadzie pracy. Szerzej w: Majewski T., Formy zatrudnienia...,
op. cit., s. 263-264.
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nia jest zalozenie, ze najwazniejsza czeScig walki z ubostwem jest zapew-
nienie osobom nim zagrozonym przede wszystkim zrodia dochodu, nie zas
Swiadczenia socjalnego. W ten sposob zatrudnienie socjalne ma uzupekniad,
a nie wypierac¢ tradycyjny system pomocy spotecznej?2.

Zatrudnienie dotowane - polega na dotowaniu pracodawcow, w celu
rekompensaty czesci kosztéw pracy zwigzanych z zatrudnieniem oséb nie-
pelnosprawnych. Dotyczy to refundacji czeSci wynagrodzen lub skladek na
ubezpieczenia spoteczne, a takze kosztow zwiazanych ze specjalnym wypo-
sazeniem stanowiska pracy.

Zatrudnienie kwalifikowane — oznacza tworzenie dotowanych miejsc
pracy dla oséb niepelnosprawnych w sektorze publicznym, wylaczonym
z regut konkurencji i wolnego rynku. Jest to zatrudnienie selektywne, cze-
sto sterowane i nadzorowane przez powotany do tego specjalny organ pan-
stwowy?23,

Zatrudnienie chronione - obejmuje réznorodne formy, koncentrujace
osoby niepelnosprawne w specjalnych warunkach. Zatrudnienie w takich
warunkach moze polega¢ na przykiad na krétszym dniu pracy, specjalnym
stanowisku pracy, a takze wprowadzeniu do zaje¢ zawodowych roéznego
rodzaju ustug rehabilitacyjnych, dostosowanych do indywidualnych potrzeb
i specyficznych dysfunkcji pracownikoéow.

Drugim kierunkiem polityki aktywizacji zawodowej jest wlaczenie oséb
niepelnosprawnych w gléwny nurt polityki zatrudnienia. Polega on na
oparciu instrumentéw rynku pracy na zasadach rownouprawnienia dla
wszystkich, w tym szczego6lnie oséb niepelnosprawnych. Pracodawca za-
trudniajacy osoby niepelnosprawne jest zobowigzany do dostosowania
miejsca pracy. Oznacza to likwidacje barier, dostosowanie narzedzi i czasu
pracy oraz jej trybu. Pracodawca taki nie ma jednak obowiazku prowadze-
nia rehabilitacji i innych dziatan z zakresu pomocy osobom niepelnospraw-
nym, ktére generuja zwiazane z tym koszty.

Trzeci kierunek europejskiej polityki aktywizacji zawodowej osob nie-
pelnosprawnych stanowi szeroko rozumiana przedsiebiorczos¢. Sa to spo-
soby aktywizacji zawodowej takie jak: zacheta do prowadzenia samodzielnej
dziatalnosci gospodarczej, przedsiebiorczosci lokalnej, zatrudnienia w sek-
torze non-profit oraz w sektorze not for profit24.

Zacheta do rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej jest najpopularniejsza
forma aktywizacji zawodowej. Polega na udzielaniu bezzwrotnych lub ni-
skooprocentowanych pozyczek na rozpoczecie samodzielnej dziatalnosci
gospodarczej.

Przedsiebiorczos¢ lokalna polega na zatrudnieniu czlonkéw wspoélnoty
lokalnej w celu wytwarzania towaréw oraz $§wiadczenia ustug adresowanych
do spolecznosci ograniczonej terytorialnie, np. w ramach okreslonej spo-
lecznosci sasiedzkiej. Tak realizowane zatrudnienie os6b niepelnospraw-

22 Garbat M., Europejskie systemy wspierania..., op. Cit., s. 28.
23 Tamze, s. 28.
24 Garbat M., Przelamywanie barier 0séb niepetnosprawnych w zatrudnieniu na przyktadzie

dziatari podejmowanych w nowych krajach cztonkowskich Unii Europejskiej, [w:] Aktywizacja
zawodowa 0s6b niepetnosprawnych 2005 Nr 4(4), Wydawnictwo KIG-R, Warszawa 2005, s. 83.
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nych pozwala przelamac bariere psychologiczna, sprawdzenie sie na matym
rynku i moze by¢ bodzcem do rozpoczecia powazniejszej, samodzielnej dzia-
talnosci gospodarczej?s.

Zatrudnienie w sektorze non-profit polega na zatrudnieniu pracowni-
kéw innych i niekonwencjonalnych, niz poszukiwani na rynku pracy przez
przedsiebiorstwa silnie skoncentrowane na cele gospodarcze. W trzecim
sektorze wymagane naklady i metody pracy mozna do pewnego stopnia
dopasowacé do szczegolnych potrzeb i mozliwosci prezentowanych przez
osoby niepelnosprawne, ktére nie sa w stanie podota¢ presji na normalnym
rynku pracy.

Zatrudnienie not for profit oznacza odplatne wykonywanie zadan pu-
blicznych zlecanych przez sektor rzadowy lub samorzadowy organizacjom
pozarzadowym. Oprocz wymiaru czysto finansowego wymusza jednoczesnie
aktywnos¢é zawodowg os6b niepetlnosprawnych zatrudnionych w fundacjach
i stowarzyszeniach przez dtuzszy okres.

INICIATYWY UNII EUROPEJSKIEJ

Europejski Rok Oséb Niepelnosprawnych 2003 — mial zwroci¢é nasza
uwage na problemy os6b niepelnosprawnych oraz obudzi¢ §wiadomosé ich
praw takze wsrod samych niepelnosprawnych. Podjeto walke z réznymi
formami dyskryminacji oséb niepelnosprawnych na szczeblu lokalnym,
krajowym i europejskim. Gléwnym celem inicjatywy bylo uznanie prawa
0s6b niepelnosprawnych do pelnej integracji ze spoteczenstwem oraz infor-
mowanie 0 mozliwosciach egzekwowania przez nich réwnosci wobec pra-
wa?s.

Efektem obchodéw roku niepelnosprawnych stat sie komunikat Komi-
sji Europejskiej z dnia 30 pazdziernika 2003r. zatytulowany ,Réwne szanse
dla os6b niepelnosprawnych: Europejski Plan Dzialania”. Komunikat KE
zaklada m.in. kontynuacje aktywizacji os6b niepelnosprawnych w zyciu
spotecznym i zawodowym Wspdélnoty m.in. poprzez pelne wdrozenie dyrek-
tywy 2000/78 o réwnouprawnieniu w zatrudnianiu oraz dalsze wprowa-
dzanie problematyki niepetlnosprawnosci do polityki Unii Europejskiej.

Europejski Dzien Osob Niepelnosprawnych - ustanowienie europej-
skiego Swieta niepelnosprawnych nawiazuje do Miedzynarodowego Dnia
Os6b Niepelnosprawnych, przypadajacego 3 grudnia, a uchwalonego przez
ONZ. Co roku w grudniu kraje czlonkowskie maja nawiazywac¢ do inicjatyw
realizowanych w Europejskim Roku Oséb Niepelnosprawnych. Wspélnota
poprzez szereg specjalnych dzialan ma nieustannie zwraca¢ uwage na pro-
blemy oséb niepelnosprawnych.

25 Garbat M., Europejskie systemy aktywizaciji..., op. Cit., s. 155.

26 Wiecej na temat Decyzji Rady Europy w sprawie Europejskiego Roku Oséb Niepelnosprawnych
2003 na stronie
http://www.niepelnosprawni.pl/ledge/x/1877;jsessionid=D12D81869CEB9F394E91CE882DB
318B7 oraz [w:] Majewski T., Formy zatrudnienia..., op. Cit., s. 259-261.
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Europejskie Forum Os6b Niepelnosprawnych - jest organizacja poza-
rzadowa typu non profit, utworzong na mocy prawa belgijskiego. Reprezen-
tuje osoby niepelnosprawne (i ich rodzicow), ktére nie sq w stanie robié¢ tego
samodzielnie, z krajow cztonkowskich Unii Europejskiej oraz Europejskiego
Obszaru Gospodarczego. Misja i celem EDF jest promowanie praw czlowie-
ka, obywatelskich, socjalnych i ekonomicznych, a takze dziatanie na rzecz
wyrownywania szans we wszystkich europejskich instytucjach zgodnie
z zasadami antydyskryminacyjnymi. Celem Forum nie jest zastepowanie
organizacji osob niepelnosprawnych w reprezentowaniu intereséw ich
cztonkow, lecz ich wspomaganie na szczeblu europejskim. Polskie Forum
Oso6b Niepelnosprawnych zostalo przyjete do EDF w maju 2004 roku.

Programy Europejskiego Funduszu Spotecznego — maja na celu wyrow-
nanie réznic w poziomie zycia obywateli Wspélnoty i integrowanie Unii we-
wnetrznie. Sg wsrod nich oczywiscie i te, ktore bezposrednio dotycza nie-
pelnosprawnych — EQUALZ7, ktéry ma likwidowa¢ dyskryminacje na rynku
pracy, czy chocby SOCRATES?28, zmagajacy sie z podobnym problemem na
polu edukacji. Ze srodkéw unijnych wspomaga sie takze niepelnospraw-
nych sportowcoéw (zimowa olimpiada niepelnosprawnych w Lillehammer,
igrzyska olimpijskie w Atenach, europejskie zawody w koszykéwce na woz-
kach inwalidzkich, europejskie zawody lekkoatletyczne niewidomych).

System Handynet - komputerowy bank danych, dostepny w 11 jezy-
kach, w ktérym osoby niepelnosprawne moga znalez¢ niezbedne im infor-
macje.

PobDsSuMOWANIE

Glownym celem polityki Unii Europejskiej jest tworzenie spoteczenstwa
otwartego i dostepnego dla wszystkich. Podkresla sie potrzebe dazenia do
wyrownywania szans osob niepelnosprawnych. Wytyczne Unii Europejskiej
zwracaja uwage na koniecznoS¢ rozpoznawania i usuwania réznych barier
uniemozliwiajacych osobom niepelnosprawnym rowny dostep do praw
i pelne uczestnictwo we wszystkich dziedzinach zycia, takze w zyciu zawo-
dowym.

Odpowiedzialno§¢ za dzialania ochraniajace i wspierajace osoby nie-
pelnosprawne lezy po stronie panstw-cztonkoéw Unii Europejskiej. Kazdy
kraj stara sie wybrac¢ taka forme pomocy niepelnosprawnym, jaka najlepiej
odpowiada lokalnym uwarunkowaniom. Jednak sama Unia réwniez podej-
muje inicjatywy zmierzajace do ujednolicenia standardéw i niwelowania

27 Inicjatywa wspolnotowa EQUAL byta realizowana w latach 2000-2006 na rzecz stworzenia
wiekszej liczby miejsc pracy oraz zapewnienia szerokiego do nich dostepu. Ma na celu testowa-
nie i popieranie — poprzez wspélprace ponadnarodowa - nowych sposobow zwalczania wszyst-
kich form dyskryminacji i nieréwnosci na rynku pracy. Dotyczy to zaréwno os6b zatrudnio-
nych, jak i poszukujacych pracy.

28 Program SOCRATES zapewnia niepelnosprawnym studentom wyjezdzajacym na studia za
granice wyzsze stypendia zwigzane z koniecznoscig pokrycia dodatkowych kosztow.
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roznic zwiazanych z traktowaniem oséb niepelnosprawnych w poszczegol-
nych krajach.

Dotychczas Unia Europejska byla oparta na wspélnotach gospodar-
czych, pozostawiajac polityke spoleczna w gestii panstw cztonkowskich.
Aktualnie dazenia Unii Europejskiej ukierunkowane sa na ujednolicenie
polityki w réznych dziedzinach. Rozwigzywanie probleméw osob niepelno-
sprawnych nie stanowi tutaj wyjatku. Idea aktywnego udzialu tych oséb
w zyciu spolecznym i zawodowym stala sie jednym z glownych celéow
Wspélnoty Europejskiej.

Podjecie tego tematu jest sprawa wazna, jesli wezmie sie pod uwage
rozne historyczne uwarunkowania poszczegoélnych krajéow europejskich. Na
przestrzeni lat rozwinely sie w tych krajach rézne formy rozwiazywania za-
wodowych problemoéw osob niepelnosprawnych w zaleznosci od konkret-
nych warunkéw politycznych, spotecznych, kulturowych i ekonomicznych.
Tego rodzaju uwarunkowania mialy i w dalszym ciagu maja wplyw na po-
strzeganie probleméw oséb niepelnosprawnych i podejmowanie dziatan na
rzecz ich rozwiazywania. To moze stanowi¢ pewne utrudnienie w ustalaniu
i realizowaniu wspélnej polityki zatrudnienia oséb niepelnosprawnych?2e.
Jednakze wymiana doswiadczen i informacji o najlepszych rozwiazaniach,
przykladach dobrych praktyk stosowanych w poszczegélnych krajach, wza-
jemne poréwnania oraz wzmacnianie wspolpracy miedzy panstwami czton-
kowskimi w usuwaniu barier dla osob niepelnosprawnych w réznych dzie-
dzinach zycia jest wazne dla zmaksymalizowania oczekiwanych rezultatow
zmierzajacych do wypracowania jednolitej polityki Unii wobec osé6b niepet-
nosprawnych.
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STRESZCZENIE

W Unii Europejskiej nie istnieje jedna wspolna polityka dotyczaca osob
niepelnosprawnych. Kazdy kraj wypracowuje wlasna strategie pomocy
zgodnie z zasada pomocniczosci. Natomiast na poziomie unijnym podejmo-
wane sa inicjatywy zmierzajace do wyréwnywania roznic i ujednolicania
stosowanych standardow. Komisja Europejska uzupelnia dziatania po-
szczegblnych panstw czlonkowskich przy pomocy réznego rodzaju instru-
mentéw i programoéw zorientowanych na wzmacnianie wspétpracy z krajami
cztonkowskimi. Poprzez te dzialania tym samym podnosi spoleczna swia-
domos¢ na temat probleméw niepelnosprawnosci i wskazuje na ich istotna
wage podczas prac nad ksztaltowaniem polityki i prac legislacyjnych.

Niniejszy artykul opisuje polityke Unii Europejskiej wobec zatrudnienia
0s6b niepelnosprawnych. Omowiono najwazniejsze akty prawne zwiazane
z ta tematyka. Dokumenty te, w formie dyrektyw, decyzji, rozporzadzen,
deklaracji i zalecen, stanowia ramy prawne dla integracji os6b niepeino-
sprawnych na rynku pracy. Zaprezentowano takze trzy zasadnicze kierunki
europejskiej polityki aktywizacji zawodowej osob niepelnosprawnych oraz
unijne inicjatywy na rzecz tej grupy osob.
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SUMMARY

The policy of employment of disabled persons in the European Union

One common policy concerning the disabled persons does not exist in
the European Union. Each country works out own support’s strategy ac-
cording to the subsidiarity principle. However, various initiatives are taken
at the European level in order to cancel out differences and harmonize ap-
plied standards. The European Commission completes actions of the Mem-
ber States by the means of different instruments and programmes which
are directed to improve a cooperation with the Member States. As a result,
thanks to these actions a social awareness of disability problems is growing
and the importance of this issue is pointed to during work on creating the
policy and the law.

The article presents the policy of employment of disabled persons in
the European Union. The main legislative acts connected with this issue
were presented. These documents, in the form of directives, decisions, de-
crees, declarations and recommendations, exemplify the legislative frame-
works for the integration process of the disabled persons on the labour
market. The article described also three basic directions of the European
policy in the area of the professional activisation of people with disabilities.
The European Union’s initiatives taken for the disabled group of people
were illustrated as well.
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WPROWADZENIE

Do systemow zarzadzania srodowiskowego najczesSciej spotykanych
W teorii i praktyce zarzadzania zalicza sie systemy zgodne z wymaganiami
miedzynarodowej normy ISO 14001, systemy tworzone na podstawie EMAS,
a takze program czystszej produkcji oraz program ,Odpowiedzialnosc¢ i Tro-
ska”l. Te narzedzia zarzadzania Srodowiskowego réznia sie stopniem sfor-
malizowania: dwa pierwsze systemy sa sformalizowanymi systemami zarza-
dzania Srodowiskowego, zas oba programy srodowiskowe — systemami nie-
sformalizowanymi (mato sformalizowanymi).

Przedmiotem niniejszego artykulu jest strategia czystszej produkcji,
pozwalajaca realizowa¢ w przedsiebiorstwie zasade zapobiegania, bedaca
jedna z najwazniejszych zasad zréwnowazonego rozwoju. Program czystszej
produkcji realizowany w jednostce moze byc¢ — jak sie uwaza — podstawa,
pierwszym krokiem czy tez najkrotsza droga do wdrozenia bardziej sforma-
lizowanego systemu zarzadzania Srodowiskowego2. W literaturze zauwaza
sie, ze program czystszej produkcji (ukierunkowany gléwnie na procesy
produkcyjne) i sformalizowany system zarzadzania Srodowiskowego (odno-

1 B. Gajdzik, Strategia Czystszej Produkcji w przedsiebiorstwie hutniczym, ,Problemy Ekologii”
2007, nr 4, s. 184; A. Lulewicz, Wdrazanie strategii czystszej produkcji w przedsiebiorstwie
przemystowym, [w:] A. Wasiak, G. Dobrzanski (red.), Zréwnowazony rozwdj w przedsiebiorstwie
i jego otoczeniu, Politechnika Biatostocka, Biatystok 2005, s. 106.

2 E. Sidorczuk-Pietraszko, Koncepcja trwatego i zréwnowazonego rozwoju na poziomie organizacii,
[w:] B. Poskrobko, Obszary badan na trwatym i zréwnowazonym rozwojem, Wydawnictwo Eko-
nomia i Srodowisko, Biatystok 2007, s. 345; A. Lulewicz, Wdrazanie strategii czystszej produkcji
w przedsiebiorstwie przemystowym, [w:] A. Wasiak, G. Dobrzanski (red.), Zréwnowazony rozwdj
w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu, Politechnika Bialostocka, Biatystok 2005, s. 106; B. Gaj-
dzik, Strategia Czystszej Produkcji w przedsiebiorstwie hutniczym, ,Problemy Ekologii” 2007,
nr4,s.185.
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szacy sie do calego systemu zarzadzania) wzajemnie sie wspomagajg3. Oba
te narzedzia moga wiec by¢ komplementarne wobec siebie, a nawet — jak
uwazajg niektorzy autorzy — wdrozony wczesniej system zarzadzania srodo-
wiskowego (wedlug normy ISO 14001) moze ulatwi¢ realizacje programu
czystszej produkcji pod wzgledem formalnym i organizacyjnym?.

W opracowaniu oméwiono istote i geneze koncepcji czystszej produkc;ji.
Omowione zostaly najwazniejsze cechy tej strategii, takie jak systematycz-
nos¢, prewencyjnos¢ i kompleksowosé. Dalsza cze§é artykulu poswiecona
jest problematyce wdrazania czystszej produkcji w przedsiebiorstwie oraz
realizacji tej strategii w Polsce.

ISTOTA CZYSTSZEJ PRODUKCJI

Pojecie czystszej produkcji wywodzi sie w pewnym stopniu z pojecia
»czystej technologii” (stosowanego m.in. w publikacjach OECD). Pojecie to
definiowano jako wszelkie srodki techniczne i organizacyjne podejmowane
w celu zmniejszenia lub nawet wyeliminowania ,u zrédla” réznych uciazli-
wosci, zanieczyszczen i odpadéw, zapewniajace oszczedno$é surowcow,
zasobéw naturalnych i energiis.

Pojecie ,czystej produkcji” zostalo uzyte na odbywajacej sie w 1989 r.
konferencji w Paryzub. Uznano wtedy, ze termin ,czysta technologia” nie
odzwierciedla w wystarczajacym stopniu ztozonych aspektéw spolecznych,
ekonomicznych i przyrodniczych zrownowazonego rozwoju. Czysta produk-
cje zdefiniowano jako podejscie zakladajace, ze wszystkie etapy cyklu zycia
produktu lub procesu beda uwzgledniaty cel polegajacy na zapobieganiu
lub minimalizacji krétko- i dtugoterminowego ryzyka dla ludzi i srodowi-
ska’. Poniewaz w praktyce wszystkie procesy produkcyjne wplywajg
w pewnym stopniu na Srodowisko z czasem zaczeto uzywaé okreslenia
»czystszej produkcji”, co rozumie sie jako produkcje czystsza niz dotych-
czas, coraz czystsza lub tez czystsza od innych®.

3 A. Christianova, M. Kréma, Program Czystszej Produkcji w Republice Czeskiej i jego wyniki, [w:]
M. Kramer, J. Brauweiler, Z. Nowak (red.), Miedzynarodowe zarzadzanie $rodowiskiem. Tom II:
instrumenty i systemy zarzadzania, C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 261.

4 T. Borys, P. Rogala (red.), Systemy zarzadzania jakosciq i Srodowiskiem, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 133.

5 T. Jackson, Industrial Ecology and Cleaner Production, [w:] R. Ayres, L. Ayres (red.), A Handbook
of Industrial Ecology, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2001, s. 37; B. Poskrobko (red.),
Zarzqdzanie Srodowiskiem, PWE, Warszawa 2007, s. 260.

6 B. Bourne (red.), Canadian Yearbook of International Law: 1990, UBC Press, 1991, s. 222.

7 T. Jackson, Industrial Ecology and Cleaner Production, [w:] R. Ayres, L. Ayres (red.), A Handbook
of Industrial Ecology, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2001, s. 37

8 Z. Nowak, Czystsza Produkcja (CP) — metody — procedury — projektowanie. Czystsza produkcja —
strategia ochrony Srodowiska XXI wieku (cz. 2), ,Problemy Ekologii” 1997, nr 3, s. 103;
H. Rouba, Czystsza produkcja a zarzqdzanie $rodowiskiem, [w:] S. Czaja (red.), Ekologizacja
zarzadzania firmq — zielone zarzqdzanie, 1-Bis, Wroctaw 2000, s. 67.
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Tabela 1.

Wybrane definicje programu czystszej produkcji

Autor (zrédto)

Definicja

J. Adamczyk,
T. Nitkiewicz

Proces doskonalenia systeméw zarzadzania i sterowania produk-
cja wyrobéw i ustug zmierzajacy do ograniczania ich negatywnego
oddzialywania na kazdym etapie wytwarzania.

Prewencyjna strategia ochrony sSrodowiska, ktéra stosowana
W sposob systemowy staje sie dobrowolnym, niesformalizowanym
systemem zarzadzania sSrodowiskowego, pozwalajacym kazdej
organizacji, niezaleznie od wielkosci i profilu dzialalnosci, osiagac
w krotkim czasie wymierne korzysci ekologiczne i ekonomiczne
oraz umacnia¢ swoja pozycje na rynku.

W. Adamczyk

Czystsza produkcja jest osiagana przez techniczno-organizacyjne
dzialanie majace na celu eliminacje lub redukcje krétko- i dtugo-
trwalych szkodliwych oddzialywan procesu produkcyjnego i wyro-
bu na ludzi i Srodowisko.

J. Altham,
T. Guerin

Strategia prewencyjna (zapobiegawcza), ktéra powinna by¢ powia-
zana z gléwna dziatalnoscia przedsiebiorstwa. Polega na poprawie
proces6w produkcyjnych, dziatan zarzadczych od poczatku do
konica procesu, wlaczajac przeprojektowywanie produktéw,
z naciskiem na redukcje zanieczyszczen i odpadéw u zréodia.

A. Christianova,
M. Kréma

Strategia prewencyjna, zmierzajaca do zapobiegania lub zmniej-
szania szkodliwego oddzialywania na srodowisko oraz do uzyska-
nia zaréwno efektéow ekologicznych, jak réwniez ekonomicznych,
poprzez wprowadzanie jej w przedsiebiorstwach.

T. Jackson

Metoda zarzadzania srodowiskowego majaca na celu rozwéj czyst-
szych i mniej zasobochlonnych proceséw produkcyjnych, produk-
tow i ustug. Podejscie to kladzie nacisk na prewencje w zarzadza-
niu §rodowiskowym i uwzglednia wplyw na Srodowisko w catym
cyklu zycia wyrobow i ushug.

Miedzynarodowa
Deklaracja
Czystszej
Produkgji

Ciagle stosowanie zintegrowanej prewencyjnej strategii w odnie-
sieniu do proceséw, produktéow i ustug dla uzyskiwania korzysci
ekologicznych, ekonomicznych i spotecznych oraz korzysci zwia-
zanych ze zdrowiem i bezpieczenstwem.

D. Millison

Proces zarzadzania polegajacy na racjonalnym wykorzystaniu
zasobow i minimalizacji odpadow.

D. Nelson

Podejscie prewencyjne do ochrony srodowiska obejmujace takie
dzialania, jak: oszczedzanie energii i surowcow, eliminacja sub-
stancji toksycznych (zaréwno surowcéw, jak i sktadnikéw produk-
téw), zmniejszanie ilosci odpadoéw i zanieczyszczen wywolywanych
przez procesy produkcyjne i produkty.

Zrédlo: J. Adamczyk, T. Nitkiewicz,

Programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsie-

biorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 100, 103; W. Adamczyk, Ekologia wyrobéw, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 53; J. Altham, T. Guerin, Cleaner
Production, [w:] V. Rajaram, S. Dutta, K. Parameswaran (red.), Sustainable Mining
Practices: a Global Perspective, Taylor and Francis Group, Great Britain 2005, s. 93;
A. Christianova, M. Kréma, Program Czystszej Produkcji w Republice Czeskiej
i jego wyniki, [w:] M. Kramer, J. Brauweiler, Z. Nowak (red.), Miedzynarodowe zarza-
dzanie Srodowiskiem. Tom II: instrumenty i systemy zarzadzania, C.H. Beck,
Warszawa 2003, s. 249; T. Jackson, Industrial Ecology and Cleaner Production, [w:]
R. Ayres, L. Ayres (red.), A Handbook of Industrial Ecology, Edward Elgar Publishing,
Cheltenham 2001, s. 36; Miedzynarodowa Deklaracja Czystszej Produkcii,
http://www.programcp.org.pl/polpcp.htm, (stan z dnia 20.04.2011 r.); D. Millison,
Reviving the Scorched Earth?, [w:] K. Day (red.), China's Environment and the Chal-
lenge of Sustainable Development, M.E. Sharpe, 2005, s. 202; D. Nelson, International
Environmental Auditing, Government Institutes Press, 1998, s. 485.



106 Michat Ptak

Zakres pojecia czystszej produkcji jest bardzo szeroki. Odnosi si¢ on do
roznych obszaréow dzialalnosci czlowieka, zwlaszcza do zapobiegawczego
prowadzenia procesé6w produkcyjnych®. Wedtug najczesciej podawanej defi-
nicji (stosowanej przez UNEP - United Nations Environmental Programme)
czystsza produkcja to ,strategia ochrony srodowiska polegajaca na cigglym,
zintegrowanym, zapobiegawczym dzialaniu w odniesieniu do proceséw,
produktow i ushug, zmierzajacym do zwigckszenia efektywnosci produkcji
i ustug oraz redukcji ryzyka dla ludzi (zar6wno pracownikoéow, jak i konsu-
mentowl0) i §rodowiska”!l. Inne funkcjonujace w literaturze definicje kon-
cepcji czystszej produkcji przedstawiono w tabeli 1.

Zalecenie promowania i stosowania koncepcji czystszej produkcji (m.in.
poprzez stosowanie przez wiadze odpowiednich instrumentéw ekonomicz-
nych i prawnych) zawarte bylo w rozdziale 30 Agendy 21, przyjetej na
Szczycie Ziemi w Rio de Janeiro w 1992 rokul2. W dokumencie uzyto réw-
niez pojecia ,odpowiedzialnej przedsiebiorczosci”, przeciwstawianego przed-
siebiorczosci za wszelka cenel3,

Z podanych wyzej definicji strategii czystszej produkcji wynika, ze kon-
cepcja ta koncentruje sie na procesach produkcyjnych, produktach (ce-
chach ekologicznych wyrobéw) i ustugach14.

W odniesieniu do proceséw produkcyjnych czystsza produkcja wyma-
ga, najogoélniej rzecz biorac, racjonalnego wykorzystania surowcow, energii
i pracy zywej oraz zmniejszenia zanieczyszczen i odpadéw. Optymalizacja
procesow produkcyjnych z punktu widzenia ich oddzialywania na Srodowi-
sko polega na przechodzeniu z technologii surowcochlonnych, materiato-
ochlonnych, energochtonnych, wysokoodpadowych i wysokoemisyjnych do
technologii energooszczednych, nisko lub bezodpadowychi15. W literaturze
zwraca sie rowniez uwage na potrzebe zmniejszenia zuzycia substancji tok-
sycznychl6é, a takze ograniczenia hatasu i wibracjil’.

9 Z. Nowak, Czystsza Produkcja (CP) — metody — procedury — projektowanie. Czystsza produkcja —
strategia ochrony Srodowiska XXI wieku (cz. 2), ,Problemy Ekologii” 1997, nr 3, s. 104.

10 K. Sinha, A. Ghosh, Cleaner Production Policy and Philosophy: The Preventive Strategy of Indu-
strial Waste Management: Some Experiences from India and Australia, [w:] J. Daven, R. Klein
(ed.), Progress in Waste Management Research, Nova Publishers, New York 2008, s. 104.

11 W. Nierzwicki, Zarzqdzanie Srodowiskowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2006, s. 46.

12 Agenda 21, http://www.unep.org/ (stan z dnia 18.04.2011 r.).

13 J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2007, s. 101.

14 E. Broniewicz, R. Mitaszewski, J. Godlewska (red.), Ekonomika i zarzadzanie ochrong $rodowi-
ska dla inzynieréw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Bialystok 2009, s. 195-196.

15 E. Broniewicz, R. Milaszewski, J. Godlewska (red.), Ekonomika i zarzadzanie ochronqg $rodowi-
ska dla inzynieréw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej, Bialystok 2009, s. 195-196.

16 K. Sinha, A. Ghosh, Cleaner Production Policy and Philosophy: The Preventive Strategy of Indu-
strial Waste Management: Some Experiences from India and Australia, [w:] J. Daven, R. Klein
(ed.), Progress in Waste Management Research, Nova Publishers, New York 2008, s. 104.

17 A. Christianova, M. Kréma, Program Czystszej Produkcji w Republice Czeskiej i jego wyniki, [w:]
M. Kramer, J. Brauweiler, Z. Nowak (red.), Miedzynarodowe zarzqdzanie $rodowiskiem. Tom Il
instrumenty i systemy zarzaqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 250; W. Nierzwicki, Zarza-
dzanie Srodowiskowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 46.
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W przypadku produktow chodzi gléwnie o ograniczenie oddzialywania
na srodowisko w catym cyklu zycia, poczynajac od pozyskiwania surowca,
poprzez projektowanie, procesy przetwarzania i konczac na skladowaniu
lub wykorzystaniu produktu zuzytego®. We wszystkich fazach powinno sie
zatem dazy¢ do redukcji lub minimalizacji odpadéw i zanieczyszczen zwia-
zanych z powstawaniem, sprzedaza i konsumpcja (uzytkowaniem) produk-
towl9. Szczegbdlowe dziatania podejmowane w poszczegdlnych etapach zo-
staty przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Dzialania sluzace minimalizacji negatywnego oddzialy-
wania produktow na Srodowisko w poszczegélnych eta-
pach cyklu zycia

Etap Dzialania

Projektowanie

Uwzglednienie charakteru i iloSci potrzebnych surow-
cow, technologii, a takze cech wyrob6éw gotowych (np.
bezpieczenstwo uzytkowania, mozliwosé recyklingu)

Pozyskiwanie su-
rowcow (wydoby-
wanie, transport,
magazynowanie)

Pozyskiwanie jedynie niezbednej iloSci surowcow
Ograniczanie emisji, zuzycia energii i wody oraz zmian
w krajobrazie

Dbatos¢ o zachowanie rownowagi ekologicznej (w przy-
padku pozyskiwania zasob6éw odnawialnych)

Przetwarzanie su-
rowcow i wytwarza-
nie wyrobow goto-
wych

Oszczedne gospodarowanie surowcami i energia
Sciste kontrolowanie przebiegu proceséow

Zapobieganie powstawaniu odpadoéw i zanieczyszczen
u zrodla

z zuzytym wyrobem

Dystrybucja wyro- e Stosowanie opakowan wielokrotnego uzytku
boéw gotowych e Uczciwy marketing
Uzytkowanie e Kupowanie tylko niezbednych ilosci

e Uzytkowanie zgodnie z przeznaczeniem
Postepowanie e Segregowanie odpadow

Recykling odpadéw

Zrodlo: H. Rouba, Czystsza produkcja a zarzadzanie $rodowiskiem, [w:] S. Czaja (red.),
Ekologizacja zarzqdzania firmq — zielone zarzqdzanie, 1-Bis, Wroctaw 2000,

s. 69-70.

W odniesieniu do ustug strategia czystszej produkcji koncentruje sie na
zapewnieniu ciaglej dbalosci o Srodowisko przyrodnicze na etapie ich

18 W. Nierzwicki, Zarzqdzanie srodowiskowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2006, s. 46.

19 B. Poskrobko (red.), Zarzadzanie srodowiskiem, PWE, Warszawa 2007, s. 261.
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Swiadczenia2® (np. poprzez redukcje zasobow niezbednych do swiadczenia
ustug)?1.

Strategie czystszej produkcji cechuje systematycznos¢, prewencyjnosc
i kompleksowos¢ podejscia (rysunek 1).

ludzi
Ciagla WObe(} (bezpieczeristwo,
procesow zdrowie, dobra
materialne)
w celu
Zapobiegawcza —» STRATEGIA ograniczenia
ryzyka dla
Srodowiska
Kompleksowa v (zanieczyszczenie,
wobec ubytek zasobow)
produktow
iustug

Rysunek 1. Glowne cechy strategii czystszej produkcji

Zrodlo: E. Broniewicz, R. Mitaszewski, J. Godlewska (red.), Ekonomika i zarzqdzanie
ochrong $rodowiska dla inzynieréw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biato-
stockiej, Bialystok 2009, s. 19; Z. Nowak, Koncepcja Czystszej Produkcji w Pol-
sce, [w:] M. Kramer, J. Brauweiler, Z. Nowak (red.), Miedzynarodowe zarzadza-
nie $rodowiskiem. Tom II: instrumenty i systemy zarzadzania, C.H. Beck, War-
szawa 2003, s. 250; W. Nierzwicki, Zarzadzanie srodowiskowe, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 299.

Systematycznos¢ podejscia wyraza sie w stopniowej, ale ciaglej realiza-
cji przyjetych przez przedsiebiorstwo celéw zmierzajacych do redukcji nega-
tywnych oddzialywan przedsiebiorstwa na otoczenie?2. Program czystszej
produkcji nie jest zatem dzialaniem jednorazowym?23.

Strategia czystszej produkcji opiera sie na zapobieganiu powstawaniu
niepozadanych zjawisk (zanieczyszczen) u zrédla, czyli w miejscu ich po-
wstawania. W przeciwienstwie do podejScia tradycyjnego, opartego na
przedsiewzieciach ,konca rury” (redukujacych lub unieszkodliwiajacych
zanieczyszczenia powstale w procesie produkcji?4), koncepcja ta zaklada

20 E. Broniewicz, R. Mitaszewski, J. Godlewska (red.), Ekonomika i zarzadzanie ochrong $rodowi-
ska dla inzynieréw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Bialystok 2009, s. 196.

21 K. Sinha, A. Ghosh, Cleaner Production Policy and Philosophy: The Preventive Strategy of Indu-
strial Waste Management: Some Experiences from India and Australia, [w:] J. Daven, R. Klein
(ed.), Progress in Waste Management Research, Nova Publishers, New York 2008, s. 104.

22 E. Broniewicz, R. Milaszewski, J. Godlewska (red.), Ekonomika i zarzadzanie ochronqg $rodowi-
ska dla inzynieréw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Bialostockiej, Biatystok 2009, s. 195-196.

23 B. Poskrobko (red.), Zarzqdzanie srodowiskiem, PWE, Warszawa 2007, s. 261-263.
24 Ochrona $rodowiska 2008, Glowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2008, s. 424.
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takie projektowanie lub przeksztalcanie proceséw, zeby w mozliwie duzym
stopniu zapobiec pojawianiu sie emisji i odpadow. Rozwiazania tradycyjne,
polegajace na usuwaniu skutkow dziatalnosci gospodarczej, moga by¢ sto-
sowane jedynie wtedy, gdy nie uda sie zapobiec powstawaniu zanieczysz-
czen?s.

Calosciowe podejscie wyraza sie w uwzglednianiu negatywnych oddzia-
lywan na Srodowisko i jego poszczegélne elementy, jakie moga mie¢ miejsce
we wszystkich etapach cyklu zycia produktéw. Przy rozpatrywaniu nega-
tywnych oddzialywan na srodowisko rozwaza sie mozliwy przeplyw uciazli-
wosci z jednego komponentu Srodowiska do drugiego, a takze dziatania
wszystkich podmiotéow uczestniczacych w calym tancuchu wytwarzania
i uzytkowania produktow?26,

Do celow strategii czystszej produkcji zalicza sie w literaturze m.in.27:

e ustawiczne dazenie do doskonalenia technik i metod produkcji zapew-
niajacych zaspokojenie niezbednych potrzeb czlowieka przy jednocze-
snym zachowaniu réwnowagi ze Srodowiskiem przyrodniczym,

e ograniczanie lub eliminowanie negatywnych oddzialtywan przedsiebior-
stwa na Srodowisko przyrodnicze oraz spoteczenstwo,

e podnoszenie Swiadomosci ekologicznej wsrod zatogi przedsiebiorstwa,

e tworzenie bezpiecznych i zdrowych warunkéw pracy i zycia ludnosci.

Filozofia czystszej produkcji traktowana jest jako strategia typu win-
win, to znaczy taka, ktora przynosi zaréwno efekty ekologiczne, jak
i ekonomiczne28. Wdrozenie zasad czystszej produkcji moze prowadzi¢ do
zmniejszenia kosztéw zakupu surowcow, obnizenia wysokosci optat i kar
zwiazanych z korzystaniem ze Srodowiska, poprawy konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, a nawet — ze wzgledu na to, ze banki coraz czeSciej inte-
resuja sie efektami Srodowiskowymi firm — wiarygodnosci kredytowej przed-
siebiorstwa29. W literaturze podkresla si¢ rowniez, ze stosowanie zasad
czystszej produkcji poprawia warunki pracy i zmniejsza koszty ewentual-
nych odszkodowan3O°.

25 W. Nierzwicki, Zarzgdzanie $rodowiskowe, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2006, s. 46.

26 H. Rouba, Czystsza produkcja a zarzadzanie Srodowiskiem, [w:] S. Czaja (red.), Ekologizacja
zarzaqdzania firmq - zielone zarzqdzanie, 1-Bis, Wroctaw 2000, s. 68.

27 E. Broniewicz, R. Milaszewski, J. Godlewska (red.), Ekonomika i zarzqdzanie ochrong $rodowi-
ska dla inzynierow, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2009, s. 196.

28 A, Christianova, M. Kréma, Program Czystszej Produkcji w Republice Czeskiej i jego wyniki, [w:]
M. Kramer, J. Brauweiler, Z. Nowak (red.), Miedzynarodowe zarzadzanie $rodowiskiem. Tom II:
instrumenty i systemy zarzadzania, C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 249.

29 W. Adamczyk, Ekologia wyrobéw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 53;
H. Rouba, Czystsza produkcja a zarzqdzanie Srodowiskiem, [w:] S. Czaja (red.), Ekologizacja
zarzadzania firmq - zielone zarzqdzanie, 1-Bis, Wroctaw 2000, s. 72.

30 H. Rouba, Czystsza produkcja a zarzadzanie Srodowiskiem, [w:] S. Czaja (red.), Ekologizacja
zarzadzania firmq - zielone zarzqdzanie, 1-Bis, Wroctaw 2000, s. 88.
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\WDRAZANIE STRATEGII CZYSTSZEJ PRODUKCJIl W PRZEDSIEBIOR-
STWIE

Jednym z podstawowych procedur realizacyjnych czystszej produkcji
jest opracowana przez Agencje Ochrony Srodowiska (EPA) Stanéw Zjedno-
czonych procedura minimalizacji odpadéw (WMA — Waste minimization as-
sessment), ktéra jest zintegrowana metoda projektowania i przeksztalcania
przedsiebiorstwa w bezodpadowe lub niskoodpadowe systemy produkcyj-
nesi,

Algorytm wdrazania czystszej produkcji w przedsiebiorstwie przedsta-
wiono graficznie na rys. 232,

Z rys. 2 wynika, ze procedura minimalizacji odpadow sklada sie z czte-
rech etap6éw: planowania i organizacji, oceny, analizy warunkéw wykonal-
nosci oraz wdrozenia. W fazie planowania okresla sie m.in. cele minimaliza-
cji odpadéw. W fazie oceny nalezy z kolei33:

e zebrac dane o ilosci odpadéw powstajacych w zakladzie i danym proce-
sie,

e okresli¢ kryteria oceny, takie jak: ilo§¢ i charakter odpadéw, bezpie-
czenstwo dla pracownikow;

e powolac zespot oceniajacy skladajacy sie z oséb posiadajacych odpo-
wiednie kompetencje i wiedze;

e dokonac¢ przegladu danych, a nastepnie przeprowadzi¢ inspekcje za-
ktadu (zwlaszcza tych miejsc gdzie moga powstawac odpady), z ktorej
wyciaga sie wstepne wnioski;

e ustalic mozliwe rozwiazania, takie jak redukcja odpadéow (poprzez
zmiane technologii badz surowcow) czy stosowanie materialéw nadaja-
cych sie do recyklingu;

e wybrac rozwigzania najbardziej mozliwe technicznie i najkorzystniejsze
z punktu widzenia ekonomicznego.

31 R. Mitaszewski, Strategia Czystszej Produkcji w zarzadzaniu $rodowiskowym w przedsigbior-
stwie, [w:] S. Czaja (red.), Ekologizacja zarzqdzania firma — zielone zarzadzanie, 1-Bis, Wroclaw
2000, s. 87; B. Poskrobko (red.), Zarzadzanie srodowiskiem, PWE, Warszawa 2007, s. 262.

32 Inna procedura realizacyjna strategii czystszej produkcji moze polega¢ np. na ocenie cyklu
zycia produktu.

33 Guides to Pollution Prevention. The Pharmaceutical Industry, U.S. Environmental Protection
Agency, Cincinnati 1991, s. 1-3.
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Uswiadomiona potrzeba minimalizacji odpadéw

PLANOWANIE | ORGANIZACJA
Uzyskanie poparcia kierownictwa
Ustalenie celow programu oceny

Zorganizowanie Zorganizowanie grupy problemowej

oceny i zgoda l
na kontynuacje

FAZA OCENY
Zebranie danych o procesie i urzadzeniach
Ustalenie priorytetéow i wybranie celéw oceny
Wybor zespoléw oceniajacych

A

Przeglad danych i inspekcja na miejscu Wyib()r nowych
Tworzenie wariantéow rozwiazan QCIOW podleg'a—
Przeglad i wybor wariantéow do dalszego Jacy ch ocenie
Raport ocenia- opracowania I ponowna oce-
. na poprzednich
jacy wybrane ¢
warianty -
FAZA ANALIZY WYKONALNOSCI
Ocena techniczna
Ocena ekonomiczna
Raport ostatecz- Wybér wariantéw do realizacii
ny zawierajacy
sugerowane ¢
rozwiazania WDROZENIE

Uzasadnienie projektu i uzyskanie funduszy
Instalowanie (sprzet)
Wdrazanie (procedura) i ocena efektow

Powtorzenie
procesu

Pomys$lnie wdrozony projekt minimalizacji
odpadow

Rysunek 2. Algorytm wdrazania czystszej produkcji w przedsiebior-
stwie

Zroédto: B. Poskrobko (red.), Zarzqdzanie $rodowiskiem, PWE, Warszawa 2007, s. 263;
The EPA Manual for Waste Minimization Opportunity Assessments, U.S. Envi-
ronmental Protection Agency, Cincinnati 1988, s. 4.

W fazie analizy wykonalnosci przeprowadza sie ocene techniczna dane-
go projektu oraz ocene ekonomiczna. Najkorzystniejsze rozwiazanie zostaje
nastepnie wdrozone.

Projekty czystszej produkcji ocenia sie z punktu widzenia34:

34 A. Lulewicz, Wdrazanie strategii czystszej produkcji w przedsiebiorstwie przemystowym, [w:]
A. Wasiak, G. Dobrzanski (red.), Zréwnowazony rozwdj w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu,
Politechnika Bialostocka, Biatystok 2005, s. 111-114; A. Lulewicz, R. Mitaszewski, Metoda zin-
tegrowanej oceny projektéw czystszej produkcji, ,Ekonomia i Srodowisko” 2007, nr 2, s. 94-108;
U. Wasikiewicz-Rusnak, Zastosowanie programu czystszej produkcji w przedsiebiorstwie branzy
energetycznej, [w:] A. Wasiak, G. Dobrzanski (red.), Zréwnowazony rozwdj w przedsiebiorstwie
i jego otoczeniu, Politechnika Biatlostocka, Biatystok 2005, s. 116-117.
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o efektow ekologicznych w postaci zmniejszenia wielkoSci zuzycia zaso-
béw i obciazenia §rodowiska przyrodniczego. Uwzglednia sie tu gtéwnie
zmiany materialochtonnosci, energochlonnosci, wodochlonnosci i emi-
syjnosci przed i po wdrozeniu procedury czystszej produkcji;

o efektéw spolecznych w postaci poprawy stanu zdrowia pracownikéw
(w wyniku polepszenia warunkéw pracy, np. lepszego oswietlenia czy
wentylacji) badz poprawy warunkéw zycia spotecznosci lokalnej;

o efektywnosci ekonomicznej w postaci dodatkowych przychodéw badz
oszczednosci osiagnietych w wyniku zmniejszenia kosztéw. Do oceny
efektywnosci wykorzystuje sie np. wskaznik okresu zwrotu nakladow
inwestycyjnych czy wartos¢ zaktualizowana netto NPV.

W tabeli 3 przedstawiono przykladowe efekty ekologiczne konkretnych

inwestycji (oméwionych w literaturze) realizowanych w réznych przedsie-
biorstwach.

Tabela 3. Efekty ekologiczne zrealizowanych badZ planowanych
projektow czystszej produkcji

Branza Inwestycja Efekty ekologiczne

Hutnicza CzeSciowe zastapienie | o mniejsze zuzycie wegla
wegla gazem (takze ga-

zem Odpadowym) ¢ mni€jsza emisja gazow, py-

low

Zainstalowanie nowych | o mniejsze zuzycie energii

kompresorow elektrycznej
e oszczednos¢é wody chltodza-
cej

Produkcja Zamontowanie wodomie- | e zmniejszenie zuzycia wody
olejow rzy ~w  poszczegolnych i iloéci odprowadzanych
roslinnych dziatach produkcyjnych Sciekow
Wytwgrzanie Modernizacja pomp e zmniejszenie emisji halasu
energii do srodowiska
elektrycznej P - - . .. .
N - Modernizacja elektrofil-
i cieplnej 1Zacj 1 e zmniejszenie stezenia pylow

trow

Przylaczenie do sieci cie- | o redukcja niskiej emisji
ptowniczej nowych obiek-
tow ogrzewanych dotych-
czas przez lokalne ko-
tlownie opalane niskoga-
tunkowym weglem

Zroédlo: B. Gajdzik, Strategia Czystszej Produkcji w przedsiebiorstwie hutniczym, ,,Pro-
blemy Ekologii” 2007, nr 4, s. 185-186; R. Milaszewski, Strategia Czystszej Pro-
dukcji w zarzqdzaniu $rodowiskowym w przedsiebiorstwie, [w:] S. Czaja (red.),
Ekologizacja zarzqdzania firma — zielone zarzqdzanie, 1-Bis, Wroctaw 2000,
s. 116-119, 122.
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Jest rzecza oczywista, ze projekty czystszej produkcji wiaza sie rowniez
z okreslonymi kosztami. Koszty te obejmuja koszty wdrazania strategii
czystszej produkcji (np. analizy wymagan prawnych, zakupu urzadzen) oraz
koszty zwigzane z pozniejszym funkcjonowaniem projektow (np. koszty mo-
nitoringu)3s.

PROGRAM CZYSTSZEJ PRODUKCJI W POLSCE

Polska nalezy do tych krajow, ktére uwzglednily koncepcje czystszej
produkcji w przepisach prawa3¢. Definicje czystszej produkcji wprowadzita
Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o zmianie ustawy o ochronie i ksztatto-
waniu Srodowiska oraz o zmianie niektérych ustaw3” nowelizujaca Ustawe
z dnia 31 stycznia 1980 r. o ochronie i ksztaltowaniu Srodowiska38 (obowia-
zujaca do 2001 r.). Przez czystsza produkcje rozumiano sposéb organizacji,
techniki i technologie oraz metody produkcji, ktére uwzgledniaja koniecz-
nos§¢ zapobiegania zagrozeniu lub ograniczania zagrozenia dla zdrowia
ludzkiego i srodowiska w procesach produkcyjnych oraz we wszystkich fa-
zach istnienia gotowego produktu, w tym takze po utracie jego cech uzyt-
kowych. Warto dodaé, ze na potrzebe wdrazania Programu czystszej pro-
dukcji wskazuje sie w Polsce (od 2000 r.) w dokumentach Polityka ekolo-
giczna panstwa3®.

Rozwijaniem inicjatyw, postaw i dzialan sprzyjajacych wprowadzeniu
idei zrownowazonego rozwoju poprzez wdrazanie i rozwijanie zasad czyst-
szej produkcji w Polsce zajmuje sie Stowarzyszenie ,Polski Ruch Czystszej
Produkcji”4o.

Za poczatek wdrazania programu czystszej produkcji w Polsce uznaje
sie seminarium UNEP ,Przemyst a ochrona srodowiska” (Industry and Envi-
ronment), zorganizowane w listopadzie 1989 r. w Warszawie. W 1991 r., po
przygotowaniach organizacyjnych, rozpoczal sie program sponsorowany
przez rzad Norwegii i realizowany przez Stowarzyszenie InZynieréw Norwegii

35 A. Lulewicz, R. Mitaszewski, Metoda zintegrowanej oceny projektéow czystszej produkcji, ,Eko-
nomia i Srodowisko” 2007, nr 2, s. 100.

36 | . Baas, Cleaner Production and Industrial Ecology: Dynamic Aspects of the Introduction and
Dissemination of New Concepts in Industrial Practice, Erasmus Universiteit Rotterdam, Delft
2005, s. 133.

37 Dz. U.z 1997 r. nr 133, poz. 885.

38 Dz. U.z 1980 r. nr 3, poz. 6 ze zm.

39 JI Polityka ekologiczna paristwa, Rada Ministrow, Warszawa 2000; Program wykonawczy do Il
polityki ekologicznej paristwa na lata 2002-2010, Rada Ministrow, Warszawa 2002; Polityka
ekologiczna paristwa na lata 2003-2006 z uwzglednieniem perspektywy na lata 2007-2010, Ra-
da Ministrow, Warszawa 2002; Polityka ekologiczna panistwa w latach 2009-2012 z perspekty-
waq do roku 2016, Minister Srodowiska, Warszawa 2008.

40 Polski Program Czystszej Produkcji, witryna internetowa,
http://www.programcp.org.pl/polpcp.htm (stan z dnia 23.04.2011 r.).
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NIF i federacje Stowarzyszen Naukowo-Technicznych NOT41. Kolejne projek-
ty finansowano z pomoca amerykanska i duniskg42.

Pierwszym etapem realizacji programu czystszej produkcji w przedsie-
biorstwie moga byc szkolenia z zakresu idei czystszej produkcji43. W ra-
mach szkolen (tzw. szkél czystszej produkcji) uczestnicy wykonuja prace
projektowo-wdrozeniowe zgodne ze strategia czystszej produkcji. Osoby,
ktére ukonczyly szkolenia i obronily swoje projekty (dokumentujac osia-
gniete efekty ekologiczne, ekonomiczne i spoteczne) otrzymuja dyplom eks-
perta czystszej produkcji44. Szkoly czystszej produkcji prowadzone sa
w Polsce od 1991 r.

Jednostki organizacyjne (przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe,
samorzady terytorialne), ktére wdrozyly co najmniej jeden pilotazowy pro-
jekt inwestycyjny lub organizacyjny z zakresu czystszej produkcji (zarowno
w ramach szkot czystszej produkceji, jak i zrealizowany indywidualnie) moga
ubiegac sie o przyznanie tymczasowego Swiadectwa czystszej produkcji. Po
dwoéch pelnych latach kalendarzowych jednostki te przystepuja do procesu
weryfikacji, skladajac do Centrum Czystszej Produkcji4> raport zawierajacy
informacje o efektach dzialalnosci Srodowiskowej w okresie co najmniej
trzech ostatnich lat oraz dzialaniach zaplanowanych na najblizsze lata. Do
procesu weryfikacji moga tez przystapic¢ inne przedsiebiorstwa, ktére wdra-
zaja i stosuja strategie czystszej produkcji od co najmniej 3 lat oraz spelnia-
ja wszystkie wymogi prawne z zakresu ochrony srodowiska.

Raporty sa wstepnie oceniane przez zespdél oceniajacy w Centrum
Czystszej Produkcji. Po ewentualnym uzupelnieniu raportu przeprowadza-
ny jest audit weryfikacyjny, majacy na celu m.in.: potwierdzenie realizacji
strategii czystszej produkcji w organizacji zgodnie ze zlozonym raportem,
wdrozenia wykazanych projektow, zgodnosci przedtozonych danych =ze
sprawozdaniami itp. Auditor (licencjonowany rzeczoznawca FSN-T NOT ds.

41 R. Mitaszewski, Strategia Czystszej Produkcji w zarzadzaniu $rodowiskowym w przedsiebior-
stwie, [w:] S. Czaja (red.), Ekologizacja zarzadzania firmq — zielone zarzadzanie, |1-Bis, Wroctaw
2000, s. 87.

42 M. Szafraniec, Rezultaty i osiqgniecia Polskiego Programu Czystszej Produkcji, [w:] M. Kramer,
J. Brauweiler, Z. Nowak (red.), Miedzynarodowe zarzadzanie $rodowiskiem. Tom II: instrumenty
i systemy zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 311.

43 J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2007, s. 100-103; W. Adamczyk, Ekologia wyrobéw, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2004, s. 54.

44 Procedure wdrazania czystszej produkcji omoéwiono na podstawie: Polski Program Czystszej
Produkcji, witryna internetowa, http://www.programcp.org.pl/polpcp.htm (stan z dnia
23.04.2011 r.); A. Lulewicz, Wdrazanie strategii czystszej produkcji w przedsiebiorstwie przemy-
stowym, [w:] A. Wasiak, G. Dobrzanski (red.), Zréwnowazony rozwdj w przedsiebiorstwie i jego
otoczeniu, Politechnika Bialostocka, Bialystok 2005, s. 108-110.

45 Polskie Centrum Czystszej Produkcji w Katowicach zajmuje sie m.in. zwiekszaniem $wiadomo-
Sci w zakresie czystszej produkcji, wdrazaniem systemow zarzadzania Srodowiskiem opartych
na koncepcji czystszej produkcji, dostosowywaniem ich do wymogéw normy ISO serii 14000
i rozporzadzania UE EMAS, badaniami nad technologiami czystszej produkgji i systemami za-
rzadzania Srodowiskowego, pomoca techniczng dla przedsiebiorstw, pomoca i posrednictwem
pomiedzy przedsiebiorstwami i instytucjami finansowymi. Polskie Centrum Czystszej Produkcji
w Katowicach, witryna internetowa, http://www.programcp.org.pl/polpcp/pccp.htm (stan
z dnia 23.04.2011 r.).
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czystszej produkcji) sporzadza protokét z auditu, zawierajacy wnioski
i ewentualne niezgodnosci. Jednostki, ktére po weryfikacji uzyskaja pozy-
tywna ocene ze strony Centrum Czystszej Produkcji, moga kandydowac do
Polskiego Rejestru Czystszej Produkcji i Odpowiedzialnej Przedsiebiorczosci.
Decyzje o wpisie do tego publicznie dostepnego wykazu jednostek organiza-
cyjnych wyrézniajacych sie w zakresie realizacji strategii, podejmuje kapitu-
la Polskiego Rejestru Czystszej Produkcji i Odpowiedzialnej Przedsiebior-
CZ0SCi%.

O wpis do Polskiego Rejestru Czystszej Produkcji i Odpowiedzialnej
Przedsiebiorczosci moga ubiegac sie jednostki organizacyjne, ktore47:

1) wdrozyly i stosuja w swoich dziataniach strategie czystszej produkcji;

2) wykaza systematyczne (przez okres co najmniej trzech ostatnich lat)
zmniejszanie niekorzystnych oddzialywan na srodowisko, wynikajacych
z podejmowanych dziatan lub produkowanych wyrobéw oraz przedsta-
wig plany dalszych dziatan Srodowiskowych;

3) prowadza dzialalnos¢ zgodnie z polskim prawem ochrony srodowiska;
4) zlozyly w terminie wymagane raporty ekologiczne;

5) podpisaly Miedzynarodowg Deklaracje Czystszej Produkcji UNEP. De-
klaracja ta jest dobrowolnym, publicznym zobowiazaniem sie do roz-
powszechniania i praktykowania prewencyjnej strategii zarzadzania
Srodowiskowego wywodzacej sie z filozofii czystszej produkcji*s;

6) zlozyly oswiadczenie o poparciu dla inicjatywy ,Global Compact”. Pro-
gram ten, przedstawiony po raz pierwszy w 1999 r. przez éwczesnego
Sekretarza Generalnego ONZ Kofi Annana, zawiera obecnie dziesie¢ za-
sad majacych prowadzi¢ do pozytywnych zmian w sferze dziatalnosci
operacyjnej firm. Zasady te podzielone sa na cztery grupy: prawa czto-
wieka, standardy pracy, Srodowisko naturalne i przeciwdziatanie ko-
rupcji. W grupie odnoszacej sie do ochrony Srodowiska znajduja sie
trzy zasady: prewencyjnego podejscia do srodowiska naturalnego, po-
dejmowania inicjatyw majacych na celu promowanie postaw odpowie-
dzialnosci ekologicznej oraz stosowania i rozpowszechniania technologii
przyjaznych srodowisku49.

Kapituta podejmuje roéwniez decyzje o nadaniu dyplomu uznania za
wprowadzenie czystszej produkcji jako strategii systemu zarzadzania Sro-
dowiskiem. Posiadacz tego dyplomu jest upowazniony do uzywania zatwier-
dzonego przez UNEP polskiego logo czystszej produkcji oraz rekomendacji
staran o Srodki finansowe na dzialalno$¢ proekologiczna. Kazdego roku

46 J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2007, s. 102.

47 Polskie Centrum Czystszej Produkcji w Katowicach, witryna internetowa, http://www.-
programcp.org.pl/polpcp/pccp.htm (stan z dnia 20.04.2011 r.).

48 J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Programowanie zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2007, s. 100-103.

49 Global Compact, witryna internetowa, http://www.globalcompact.org.pl/pol/Global-
Compact/10-Zasad-GC (stan z dnia 21.04.2011).
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Kapituta Rejestru publikuje Polski Rejestr CPiOP zawierajacy raporty eko-
logiczne wpisanych do niego jednostek organizacyjnych.

Zgodnie z danymi znajdujacymi sie na stronie internetowej Stowarzy-
szenia ,Polski Ruch Czystszej Produkcji” swiadectwo czystszej produkcji,
wedlug stanu na koniec 2010 roku, przyznano 244 organizacjom. W Reje-
strze CPiOP obok przedsiebiorstw znajduja sie gminy (Zywiec, Ciechanéw).

PODSUMOWANIE

Strategia czystszej produkcji, oparta na zapobieganiu powstawania za-
nieczyszczen i odpadow, jest przeciwienstwem podejsScia opartego na usu-
waniu skutkow proceséw produkcyjnych. Koncepcja ta wdrozona w przed-
siebiorstwie prowadzi do stworzenia korzystnego wizerunku firmy w opinii
publicznej oraz konkurencyjnej przewagi na rynku.

Polski program czystszej produkcji prowadzony jest w sposéb zorgani-
zowany od poczatku lat dziewieédziesiatych XX wieku. Program ten realizo-
wany jest przez przedsiebiorstwa oraz samorzady. Jednostki te w sposéb
staly daza do osiggania takich celéw, jak zmniejszenie zuzycia zasobow
naturalnych i energii czy redukcja zanieczyszczen.
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STRESZCZENIE

Czystsza produkcja jako strategia zarzadzania Srodowiskowego

W opracowaniu omoéwiono istote i geneze strategii czystszej produkciji.
Wedlug najczesciej podawanej definicji (stosowanej przez UNEP — United
Nations Environmental Programme) strategia ta polega na ciaglym, zinte-
growanym, zapobiegawczym dzialaniu w odniesieniu do procesow, produk-
tow i ushug, zmierzajacym do zwiekszenia efektywnosci produkcji i ustug
oraz redukcji ryzyka dla ludzi i Srodowiska. Szczegolna uwage zwrécono na
glowne cechy tej strategii, takie jak systematycznosé, prewencyjnos¢ i kom-
pleksowosé.

Dalsza czes¢ artykulu poswiecona jest problematyce wdrazania czyst-
szej produkcji w przedsiebiorstwie oraz realizacji tej strategii w Polsce.
Z rozwazan wynika, ze polski program czystszej produkcji prowadzony jest
W sposob zorganizowany od poczatku lat dziewiecdziesigtych XX wieku.
Program ten jest realizowany przez przedsiebiorstwa i samorzady.

SUMMARY

Cleaner production as an environmental management strategy

The paper discusses the nature and genesis of cleaner production
strategy. According to the most frequently quoted definition (used by UNEP
— United Nations Environmental Programme) this strategy is a continuous
application of an integrated environmental strategy to processes, products
and services to increase efficiency and reduce risks to humans and the
environment. Particular attention is paid to the main features of cleaner
production strategy, such as regularity, prevention and complexity.

The next part of the article is devoted to the implementation of cleaner
production in the enterprises and the implementation of this strategy in
Poland. The Polish programme of cleaner production has been conducted in
an organized way since the early 1990s. This programme is implemented by
enterprises and local governments.
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Budzet zadaniowy jako narzedzie
Nowego Zarzadzania Publicznego

WPROWADZENIE

Proces zarzadzania jest zjawiskiem wielofazowym, wymaga ustalenia
celu, zadan, sposobu ich wykonania, stworzenia wlasnego systemu moty-
wacji dla wykonawcow, zabezpieczenia warunkéw do realizacji zadan
i wreszcie skontrolowania prawidlowosci ich wykonania. W obszarze funk-
cjonowania samorzadu terytorialnego postugujemy sie pojeciem zarzadza-
nia publicznego, ktére bywa definiowane jako dlugookresowy proces prze-
mian zlozony z wielu dzialan o podlozu teoretycznym i praktycznym, kto-
rych obszar dzialania dotyczy przedmiotow (organizacji) umiejscowionych
w sektorze publicznym?®. Nowoczesne spojrzenie na funkcje samorzadu tery-
torialnego wskazuje, iz jego najwazniejszym zadaniem jest stworzenie wa-
runkow zaspokajania potrzeb mieszkancéow. Potrzeby ludzkie sg praktycz-
nie nieograniczone, natomiast srodki shuzace do ich zaspokajania z natury
rzeczy podlegaja roznego rodzaju limitowaniu. Ta naturalna ograniczonosé
dobr i ushug, wyrazajgca sie w rozbieznosci miedzy zapotrzebowaniem na
nie a realna mozliwosScia realizacji, inspiruje osoby zarzadzajace jednost-
kami samorzadu lokalnego do zerwania z tradycyjnymi sposobami mys$lenia
i odkrywania nowych obszaréw wiedzy. Nie ulega watpliwosci, iZ patrzac na
sektor samorzadowy z punktu widzenia mechanizméw rynkowych jest on ze
swej natury mniej sprawny w porownaniu z mechanizmami podejmowania
decyzji w typowym przedsiebiorstwie rynkowym.

Aktywna postawa wobec rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego
(gminy, powiatu, wojewoédztwa samorzadowego) wymaga nastawienia na
kreowanie jej przyszlosci, tzn. dzialania biezace wynikac¢ powinny z ustalen

1 J. Zieleniewski, Organizacja i zarzadzanie PWN, Warszawa 1969, s. 113.
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o charakterze perspektywicznym (dlugookresowym)2. Ksztaltowanie zacho-
wan przedsiebiorczych wymaga od organéw stanowiacych i wykonawczych
w jednostkach samorzadu terytorialnego zmiany stylu sprawowania wladzy
z administrowania na zarzadzanie menedzerskie mieniem komunalnym
oraz zasobami finansowymi. Aktywna postawa wobec ksztaltowania rozwo-
ju danej jednostki samorzadowej powinna by¢ nastawiona na kreowanie jej
przyszlosci, wyrazajac sie planowaniem wieloletnim, w ktérym dziatania
operacyjne (biezace) wynika¢ powinny z ustalenn o charakterze perspekty-
wicznym (dlugookresowym). Narzedziem niezbednym do tworzenia korzyst-
nych warunkéw rozwoju lokalnego poprzez programowanie oraz realizacje
potrzebnych przedsiewzie¢ inwestycyjnych niewatpliwie moze okazaé sie
budzet zadaniowy.

ZARZADZANIE PUBLICZNE A JEGO WSPOLCZESNY NURT EKONOMIZUJA-
CcY = NEw PuBLIC MANAGEMENT (NPM)

Przyjmujac za punku wyjScia niniejszego opracowania teze, iz ,sensem
istnienia administracji publicznej jest dziatanie, ktérego trescia jest zaspo-
kajanie zbiorowych i indywidualnych potrzeb obywateli”3 koniecznym wyda-
je sie wyodrebnienie podmiotéw bioracych udzial w realizacji tej misji.
Za A. Fraczkiewicz-Wronka* mozna przyjac, iz sa i moga nimi by¢ tylko te
organizacje, ktorych misja jest realizowanie interesu publicznego oraz sag
w stanie dziala¢ w nowatorski sposéb i powodowaé, by funkcjonowanie or-
ganizacji i innych sektoréw zapewniato jednoczesnie realizacje ich wlasnych
interesow oraz interesu publicznego. Organizacje te sa wyodrebnione z oto-
czenia, ale jednoczesnie z nim powigazane. Wazne jest zatem wlasciwe ro-
zumienie roli nowoczesnego sektora publicznego i faktu, ze kazda organiza-
cja czerpie z otoczenia m.in.: menedzerow o okreslonych specjalizacjach,
ktorzy wprowadzajac nowe wzorce postepowania, sa w stanie efektywnie
wykorzystaé¢ dostepne zasoby, aby osiagnac¢ zamierzony cel.

W organizacjach decyzje sa wyznacznikami dziatlania i leza u podstaw
ich sukceséw badz porazek. Mozliwos¢ ciaglego ulepszania ustug sektora
publicznego wymaga nieustannej kontroli realizacji ustalonych celéw oraz
podejmowania ewentualnych dzialan korygujacych. Oznacza to oparcie de-
cyzji na wynikach i wigze sie z koniecznoscia stosowania ich pomiaru5.
Konieczne jest przede wszystkim stosowanie jasnych i przejrzystych miar
dla mozliwosci oceny podejmowanych decyzji w kategoriach sukcesu badz

2 P, Laskowski, Polityka budzetowa gmin polskich a procesy stymulowania rozwoju lokalnego
W kontekscie budzetu zadaniowego, [w:] Zeszyty naukowe WWSZiP nr 14, Watbrzych 2010,
s 68.

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

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

5 A. Fraczkiewicz-Wronka, A. Austen, Przeobrazenia w organizacjach. Narzedzia New Public Ma-
nagement, w: A. Potocki (red), Spoteczne aspekty przeobrazen organizacyjnych, Warszawa 2007,
s. 255-263.
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porazki, aby moc oceni¢, czy dzialania organizacji publicznych, w tym pan-
stwa, spelniaja oczekiwania obywateli. Zarzadzanie oparte na wynikach nie
jest nowym podejSciem w sektorze publicznym, jego korzenie siegajg lat 80.
ubiegtego stulecia, kiedy to w Wielkiej Brytanii, Nowej Zelandii, Australii
oraz pozniej w Stanach Zjednoczonych narodzil sie nurt Nowego Zarzadza-
nia Publicznego (New Public Management)s.

NPM mozna okresli¢ jako zbiér reform i innowacji sektora publicznego.
Dominujaca idea reorientacji zasad funkcjonowania panstwa i jego podmio-
tow zgodnie z NPM stalo sie wprowadzenie zachowan efektywnych ekono-
micznie i organizacyjnie w sektor publiczny i spoteczny’. Reformowanie
sektora publicznego w nurcie NPM reprezentuje zmiane dotychczasowego
paradygmatu administracji publicznej, gdzie zadania organizacyjne byly
rozumiane jako postepowanie zgodnie z zasadami zrutynizowanego rezimu.
Zgodnie z NPM powinno zmierza¢ si¢ w kierunku innowacyjnosci, dynami-
zmu, przedsiebiorczosci, oczekuje sie takze rozwoju elastycznych umiejet-
nosci.

W literaturze przedmiotu mozemy spotkaé cztery podstawowe modele
Nowego Zarzadzania Publicznego (NPM)8:

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

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

e zarzadzanie poprzez silna hierarchizacje (struktura pionowa zarzadza-
nia); ustanawianie jasnych celé6w; monitorowanie wynikow;

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

o zwiekszenie roli dostawcow ustug z sektora prywatnego;
e zredukowanie biurokracji, ale nie tej dotyczacej finansow;

e marginalizacja obieralnych reprezentantéw spoteczenstwa i zwiazkéw
zawodowych.

6 NPM stanowito odpowiedz na wyzwania, jakie stanely przed panstwem w konsekwencji narasta-
jacych zmian w strukturze demograficznej populacji, demokratyzacji zycia publicznego oraz
rosnacej presji na wiekszy niz dotychczasowy udzial podmiotéw publicznych i spotecznych
w zaspokajaniu potrzeb ludnosci.

7 J. Kleer, Identyfikacja débr wytwarzanych przez sektor publiczny, w: J. Kleer (red), Sektor pu-
bliczny w Polsce i na $wiecie. Miedzy upadkiem a rozkwitem, Warszawa 2005, s. 9-53.

8 Szerzej: P. Modzelewski, System zarzqdzania jakoScia a skutecznosé i efektywnosé administracji
samorzqdowej, Warszawa 2009.
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Model NPM2 — decentralizacja i ,odchudzenie” sektora publicznego:
e rozw0j quasi rynkéw ustug publicznych;

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

e zmniejszenie rozmiaréw sektora publicznego; drastyczna redukcja
Srodkéw na place w instytucjach publicznych; ruch w strone bardziej
splaszczonej struktury zarzadzania w urzedach administracji;

e wzrost roli pracy zespotowej w instytucjach publicznych; poltozenie na-
cisku na koordynacje dziatan pomiedzy réznymi instytucjami publicz-
nymi;

e odejscie od standardowych form swiadczenia ustug, do systemu cha-
rakteryzujacego sie wieksza elastycznoscia i r6znorodnoscia.

Model NPM3 - nacisk na kulture organizacyjna instytucji publicznych:

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

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

e bardziej intensywne programy szkolen dla menedzerow;

e wzrost znaczenia $§wiadomosci misji instytucji publicznej, wzrost zna-
czenia ,marki” instytucji; wyjasnianie i komunikacja strategii.
Model NPM4 - orientacja na ushugi publiczne:

e skupienie najwiekszej uwagi na jakosci uslug (m.in. nastapil wzrost
znaczenia metod zarzadzania jakoscia);

e koncentrowanie si¢ na odbiorcy ustug; stuchanie glosu odbiorcow
ushug i uwzglednianie ich oczekiwan;

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

e sceptycyzm wobec roli rynku w ustugach publicznych;
e polozenie nacisku na uczenie sie od obywateli, jakie sa ich potrzeby

i oczekiwania; praca zespolowa ze spotecznosciami.

Warunki, ktére przyspieszyly rozwéj NPM zostaly zaprezentowane w ta-
beli 1.
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Tabela 1. Glowne zewnetrzne czynniki majace wplyw na rozwdoj
koncepcji NPM

Typologia czynnikow

Charakterystyki

Ekonomiczne i polityczne

Globalny rynek, wolny handel i nowe ekonomiczne
alianse

Ekstremalne nastawienie na jakos¢ i satysfakcje klien-
tow

Bezrobocie i rosnacy dtug publiczny

Dominacja orientacji rynkowej

Koniecznos$¢ przestrzegania dyscypliny finanséw pu-
blicznych

Wsparcie proceséw rozwoju spoteczno-ekonomicznego
funduszami UE

Spadek zaufania do rzadu

Zaangazowanie partii politycznych w polityke rynku
pracy

Konieczno$§¢ podporzadkowania sie regulom typowym
dla EU

Technologiczne

Internet
Intranet
Elektroniczna poczta
Telefonia komérkowa

Wykorzystywane software do wspierania proceséow biz-
nesowych (CRM, ERP i in.)

Spoleczne

Zmieniajgce sie relacje miedzy obywatelami a rzadem

Narastajace uczestnictwo obywateli w zyciu publicznym

Intelektualne, legitymuja-
ce nowe procesy

Zainteresowanie $wiata akademickiego problemami
sektora publicznego

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

Transparentnoscé

Kontekstualne i struktu-
ralne

Eliminowanie i ograniczenie barier sektorowych

Mniejsze zréznicowanie pomiedzy sfera przemyslowa
i ushugowa

Niesp6jne zmiany czynnikoéw kontekstowych
Zarzadzanie wewnatrz ograniczen/limitéw

Tempo prywatyzacji

Zrédlo: A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzqdzania publicznego, ed. cit.

s. 45
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Reformy przeprowadzone w nucie NPM uczynily zarzadzanie publiczne
z jednej strony bardziej wydajnym, transparentnym oraz zorientowanym na
klienta, jednak z drugiej, mozna wskaza¢ takze na negatywne efekty wyni-
kajace z procesu reformowania. Przyjecie takich wartosci jak wydajnosé,
produktywno$¢, menedzeryzm, przedsiebiorczos¢, moze doprowadzi¢ do
erozji wartosci, jakimi powinien cechowa¢ sie sektor publiczny, mianowicie
profesjonalizmu, interesu publicznego oraz neutralnych kompetencji®. Zbyt
wielki nacisk na efektywnos$¢ moze doprowadzi¢ do rezygnacji z perspekty-
wy dlugoterminowej na rzecz kréotkoterminowej a z kolei tendencja do
uszczuplania roli i znaczenia podmiotow publicznych moze ograniczaé in-
stytucjonalng pamieé oraz zdolnosci. Wprowadzenie mechanizméw rynko-
wych moze zagrazac¢ wiarygodnosci organizacji publicznych, gdyz niejasna
staje sie kwestia odpowiedzialnosci za Sswiadczenie ustug.

ZARZADZANIE FINANSAMI JEDNOSTEK SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Zarzadzanie finansami publicznymi polega na inicjowaniu i tworzeniu
programoéw polityki finansowej, planowaniu finansowym, wykonywaniu
zadan finansowych wynikajacych z planéw finansowych, kontroli finanso-
wej i audycie. Organy zarzadzajace finansami publicznymi realizuja funkcje
kierownicze w procesie zarzadzania finansami publicznymi jako calosciag
lub ich dziedzinami. Zarzadzanie finansami jednostek samorzadu teryto-
rialnego mozna wiec zdefiniowac¢ jako kompleksowe zarzadzanie zasobami
finansowymi majgce na celu realizacje zatozen polityki finansowej jednostek
samorzadowych, koordynacje realizacji polityki, monitorowanie i weryfika-
cje wykorzystania zasobow finansowych, jak rowniez efektow podjetych
dziatan. Istota zarzadzania finansami jednostek samorzadu terytorialnego
jest podejmowanie decyzji finansowych oraz sposob, w jaki zarzadzajacy
tymi finansami podejmuja decyzje, reagujace na zmieniajace sie warunki
dzialaniami i rosnace potrzeby spotecznosci samorzadowej. A zatem rzad
udziela z reguly wsparcia jednostkom samorzadu terytorialnego po to, by
nie doszlo do utraty wydzielonych na dany program srodkéw publicznych.
Trudnosci finansowe danej jednostki moga wplywaé na funkcjonowanie
podmiotéw otoczenia czy tez na zmniejszenie uzytecznosci oraz bogactwa
mieszkancéow w wyniku obnizenia wartosci pakietu ustug publicznych
Swiadczonych na terenie danej wspoélnoty samorzadowej. Udzielenie wspar-
cia moze byC rowniez elementem gry politycznej, zwlaszcza w rozdrobnio-
nym systemie partyjnym — uzyskanie poparcia parlamentarzystow (handel
glosami)10.

Przez pryzmat finanséw mozna dokonac calosciowej oceny funkcjono-
wania jednostki samorzadu terytorialnego i jej mozliwosci rozwojowych. Tak
jak w innych kluczowych obszarach gospodarki JST, tak w dziedzinie fi-
nansow, niezbedna jest dlugofalowa polityka (strategia) o cechach kom-

9 A. Fraczkiewicz-Wronka, Poszukiwanie istoty zarzadzania publicznego, op. Cit., s. 49.

10 A. Babczuk, Migkkie ograniczenia budzetowe jako przestanka niewyptacalnosci jednostek sa-
morzadu terytorialnego, ,Finanse Komunalne”, 2008, nr 3.
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pleksowosci i spojnosci, a zarzadzanie srodkami finansowymi powinno by¢
zgodne z zasadami rzetelnosci, celowosci i gospodarnosci. Musimy pamie-
taé, iz samorzad terytorialny (gminy, powiaty, wojewodztwa), gospodarujac
posiadanymi zasobami finansowymi, dazy do zaspokojenia potrzeb miesz-
kancow w warunkach ograniczonych srodkéw. Kluczowymi warunkami dla
racjonalnego zarzadzania finansami JST sa wydatki i ich struktura,
a w szczegblnosci priorytety projektow rozwojowych, pozyskiwanie srodkow
na realizacje zadan i przedsiewziec!l.

W Polsce jednostka samorzadu terytorialnego znajdujaca sie w trudnej
sytuacji finansowej moze ubiegac sie o pozyczki z budzetu panstwa, jezeli
realizuje lub przystepuje do realizacji postepowania naprawczegol2. Sposéb
podejmowania decyzji finansowych w duzym stopniu zalezy od tego, kim
jest podejmujacy te decyzje. Efekt zarzadzania nie zawsze moze by¢ w peini
zagwarantowany, poniewaz jego podstawa jest podejmowanie decyzji przez
ludzi, ktérzy nie zawsze potrafia by¢ obiektywni. Do podstawowych warun-
kéw racjonalnego zarzadzania finansami jednostek samorzadu terytorialne-
go nalezgl3:

o dokladnie, przejrzyscie i zrozumiale okreslony zakres kompetencji
i obowiazkow jednostek struktury organizacyjnej uczestniczacych
W procesie zarzadzania finansami,

e latwy dostep do aktualnych i rzetelnych informacji oraz do zrozumiate-
go systemu zarzadzania informacjami,

o efektywny, jasny, zrozumiaty system rachunkowosci, sprawozdawczo-
Sci, analizy i kontroli finansowej,

e zastosowanie efektywnych sposobéw monitorowania dziatalnosci orga-
now samorzadowych i jednostek organizacyjnych,

o dostep zarzadzajacych i pracownikow jednostek bedacych obiektami
zarzadzania do niezbednych szkolen oraz pomocy doradcow.

Zarzadzanie finansami realizuje wiele czynnosci zwiazanych z pobiera-
niem i gromadzeniem oraz wydatkowaniem Srodkow publicznych, zaciaga-
niem zobowiazan, zaciaganiem kredytéw, emisja papierow wartosciowych.
Klasyczne podejscie do finanséw samorzadowych bazuje na wykorzystaniu:
budzetu w ukladzie jednorocznym jako planu finansowego oraz harmono-
gramu realizacji dochodow i wydatkow. Decyzje finansowe w tym modelu
podejmowane sg intuicyjnie, bez wykorzystania nowoczesnych metod pro-
gnozowania i planowania finansowego. Czesto naklady na realizacje decyzji
inwestycyjno-rozwojowych sa wieksze niz mozliwosci finansowe. Wynika to
z jednorocznosci budzetu, ktéra to zasada sprawia, ze dochody i wydatki
nie sg ujmowane w odniesieniu do realizowanego zadania i okresu jego ,zy-

11 M. Walczak., M. Kowalczyk, Rachunkowosé i budzetowanie w zarzqdzaniu finansami gminy,
Warszawa 2010, s. 34.

12 M. Zdebel, Przestanki wdrazania i metody realizacji naprawy finanséw jednostek samorzqdu
terytorialnego, Lublin 2007, s. 215.

13 M. Jastrzebska, Zarzqdzanie diugiem jednostek samorzaqdu terytorialnego, Warszawa 2009,
s. 73
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cia". Skutkiem tego jest przerzucanie konsekwencji finansowania niedobo-
row na przyszte pokolenia, kosztem rozwoju danej spotecznosci.

SPECYFIKA BUDZETU ZADANIOWEGO

Ze wzgledu na pelnione przez budzet gminy funkcje, wyréznia sie kilka
rodzajow budzetéw traktowanych jako metody budzetowania. Najbardziej
rozpowszechniona posta¢ budzetu JST to budzet w ukladzie ,tradycyjnym”
zgodnie z istniejaca w finansach publicznych klasyfikacja budzetowa. Bu-
dzet jednostki samorzadu terytorialnego uchwalany jest w formie uchwaty
na rok budzetowy. Procedura budzetowa to caloksztalt prawnie okreslonych
zasad postepowania odnoszacych sie do przygotowania projektu i uchwale-
nia budzetu, jego wykonania oraz kontroli. Opracowanie projektu budzetu
oraz przyjecie uchwaly budzetowej jest procesem zlozonym angazujacym
wiele jednostek organizacyjnych, nalezy pamietacé, iz konieczne jest rowniez
opracowanie ukladu wykonawczego budzetu wedtug klasyfikacji budzeto-
wej. Wydatki ujete w ukladzie opartym na klasyfikacji budzetowej powoduja
czesto brak przejrzystosci w zakresie dokonywanych wydatkéw. Réwniez po
stronie dochodéw brak jest jasnosci co do charakteru dochodéw, ktére mo-
glyby by¢ odniesione do okreslonych kategorii wydatkéw. Wspomniane pro-
blemy moga zosta¢ rozwiazane poprzez zastosowanie tzw. budzetowania
zadaniowego.

W literaturze przedmiotu nie ma powszechnie przyjetej definicji budze-
tu zadaniowego, ale wiekszoS¢ autoréw zajmujacych sie powyzsza proble-
matyka za budzet zadaniowy uznaje plan finansowo-rzeczowy, w ktérym:

e plan dziatan ujety jest w postaci zestawu zadan,

e dla kazdego zadania okreslono jednostke odpowiedzialng za jego wyko-
nanie,

e dla zadan o charakterze projektu okreslono termin ich wykonania,
e wskazano mierniki wykonania zadanial4,

e okreslono naklady przyznane na realizacje zadania.

Podstawe struktury budzetu zadaniowego stanowig programy i zadania
(realizacja ushug). Przez program rozumie sie sposob kwalifikowania wydat-
kow wedtug celéw i dziedzin np. edukacja, infrastruktura, kultura, promo-
cja. Stad programy, generujace wszystkie wydatki na dany cel, moga skla-
da¢ sie z wiecej niz jednego zadania. Zadania (realizowane ustugi) sa pod-
stawowa jednostka rozliczeniowa w strukturze budzetu zadaniowego, cha-
rakteryzujac w miare jednorodna dziatalnosc¢1s.

14 Miernikami (albo wskaznikami) wykonania zadania okresla sie Scisle zdefiniowane wielkosci,
ktorych osiagniecie bedzie uznawane za wykonanie zadania.

15 Zadanie budzetowe (usluga) ma nazwe, cel, produkt okreslony jakosciowo i ilosciowo, koszt
wykonania oraz wskaznik efektywnosci.
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Do glownych celow budzetowania zadaniowego zalicza sie:

e zapewnienie wiekszej skutecznosci realizacji zadan publicznych,
o zwickszenie efektywnosci wydatkowania Srodkéw publicznych,

e poprawe przejrzystosci finanséw publicznych oraz dostarczenie obywa-
telom i parlamentarzystom bardziej czytelnej informacji nt. podejmo-
wanych dziatan i ich kosztéw.

Budzet zadaniowy w przeciwienstwie do budzetowania ,tradycyjnego”
ukazuje wszystkie zadania (ushugi) realizowane JST. Wskazuje, co ma by¢
osiagniete oraz w jaki sposob. Koszty zadan oraz pracochtonnosc¢ sg kalku-
lowane wedtug jednolitej metody i przez to porownywalne. Planowanie reali-
zowanych zadan umozliwia podejmowaniu ewentualnych decyzji o zlecaniu
wykonania ich na ,zewnatrz”’. Kwoty planowanych wydatkow w obrebie za-
dan sa rowniez przypisywane do podziatek klasyfikacji budzetowej. Budzet
zadaniowy pozwala takze na ustalenie jednoosobowej odpowiedzialnosci za
wykonywanie poszczeg6lnych dziatan, ktére na biezaco uczestnicza w pro-
cesie powstawania budzetu. Niewatpliwa zaleta budzetu zadaniowego jest
mozliwos¢ biezacego monitorowania realizacji zadan i szybszego reagowania
na niekorzystne zjawiska. Ze wzgledu na fakt, iz budzet zadaniowy w spo-
s6b precyzyjny pozwala na okreslenie sSrodkow niezbednych do osiagniecia
zamierzonych celéw, coraz czesciej siegaja po niego réznorodne instytucje.
Tworzenie strategii rozwoju oraz dokumentowanie realizacji jej zadan, po-
przez wdrozenie budzetu zadaniowego, szczegélnie finansowych ze Srodkow
unijnych jest obecnie postrzegane jako konieczny i nieodwotalny element
ewolucji zarzadzania JST.

Mozna wiec stwierdzic, iz istota budzetu zadaniowego sprowadza sie do
tego, by:

e od planowania wydatkow niezbednych do funkcjonowania poszczegol-
nych instytucji przejs¢ do planowania niezbednych kosztéw wykonania
zadan,

e okresli¢c wymagane wielkosci wskaznikéw ilosciowych i jakosciowych,
ktorych osiagniecie jest uwazane za warunek uznania za wykonane za-
dania, na ktére zaplanowano w budzecie odpowiednie srodki,

¢ podporzadkowaé¢ mysleniu zadaniowemu Kryteria oceny instytucji
i 0s6b odpowiedzialnych za gospodarowanie srodkami publicznymi.

Graficzna préba przedstawienia istoty budzetowania zadaniowego sta-
nowi rysunek 1.
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Rysunek 1. Istota budzetowania zadaniowego

Zrodto: Budzet zadaniowy. Racjonalno$é, przejrzystodé, skutecznoéé. Metodyka. Mate-
rialy Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, Departament Budzetu Zadaniowego,
Warszawa 2006, ., s.18

Mozna wiec stwierdzi¢, iz budzet zadaniowy to plan finansowy jednost-
ki samorzadu terytorialnego, przygotowany w taki sposéb, ze zanim zarzad
opracuje uchwale budzetowa, zgodnie z obowiazujaca w catej administracji
klasyfikacja, zostana opisane w postaci zadan szczegolowe rzeczowo-
finansowe zamierzenia, jakie dysponenci Srodkow maja zamiar zrealizowac.
Budzet zadaniowy pozwala racjonalizowac¢ wydatki biezace i usprawnic¢ za-
rzadzanie finansami gminie. Zrywa on z jednostronnag ocena - tylko od
strony finansowej — wykonywania planu budzetowego nakazujac poréwny-
wanie poniesionych nakladéw z uzyskanymi efektamil6. Przygotowanie bu-
dzetu w ukladzie zadan pozwala sporzadzi¢ roczny plan finansowy, ktéry

16 Budzet zadaniowy stanowi wiec alternatywny sposéb opracowania i wykonywania budzetu,
ktory wiaze poszczegdlne dochody i wydatki z konkretnymi zadaniami realizowanymi w celu
osiagniecia zadan publicznych. Umozliwia on definicje programéw, zadan oraz dokonywanie
kalkulacji kosztow ustug. Za pomoca budzetu zadaniowego mozliwe jest okreslenie wskaznikow
wykonania zadan oraz oszacowanie ich efektywnosci.
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daje menedzerom (jakimi niewatpliwie dzisiaj muszg by¢ osoby zarzadzajace
jednostkami samorzadu terytorialnego) nastepujace korzysci:

e przyszli wykonawcy zadan przygotowuja plany w celu osiagniecia okre-
Slonych efektow rzeczowych, ktére wyznacza organ wykonawczy na
podstawie przyjetej strategii,

e zarzad posiada nieporéwnywalnie wieksza kontrole nad tym, jakie dzia-

lania i w jakim zakresie maja by¢ i sa wykonywane na skutek wydat-
kowania Srodkéw publicznych,

e rosnie liczba pracownikéw w administracji i jednostkach JST, ktérym
zalezy na osiagnieciu zamierzonych efektow.

Korelacje miedzy budzetem w ujeciu tradycyjnym a budzetem zadanio-
wym trafnie zostaly uchwycone przez T. Lubiniska, co prezentuje rysunek 2.

Budzet tradycyjny

J L

Plan wydatkow
wy klasyfikacji budzetowej:
czest —dziat — rozdziat

i Czesé sprawnosciowa:

Plan wy datkéw

wg Zadaniowej klasyfikacji Opis celdw, ktorych realizacji maja syt wydatki;
budzetowej Opis miernikow oraz wskazanie ich wartoéci docelowych, kiore

pokazuja efekty z nakiaddw publicznych

il 1T

Budzet zadaniowy

Rysunek 2. Budzet zadaniowy a budzet tradycyjny

Zrédlo: red. T. Lubinska, Budzet zadaniowy w Polsce. Reorientacja z wydatkowania na
zarzadzanie pieniedzmi publicznymi, Difin, Warszawa 2008, s. 28.

Konstruowanie i wykonywanie budzetu zadaniowego z pewnoscia be-
dzie wiazalo sie na szczeblu samorzadowym z wieloma utrudnieniami,
a takze z oporem niektérych Srodowisk w jego wdrazaniu. Warto jednak
zaznaczy¢, iz przygotowanie budzetu JST w ujeciu zadaniowym hiesie za
soba niewatpliwe korzysci, do ktorych zaliczy¢ nalezy:
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e koncentracja wydatkow publicznych na zadaniach uznanych za priory-
tetowe w programie rozwoju danej jednostki,

e koordynacja dzialan dysponentéw Srodkéw publicznych nakierowana
na realizacje wskazanych celow,

e zwiekszenie efektywnosci wydatkéw publicznych,

e identyfikacja i eliminacja wydatkow, ktore w rzeczywistosci nie przy-
czyniaja sie do realizacji zakladanych celow,

e uzyskanie przez spoleczenstwo czytelnej informacji o przeznaczeniu
Srodkéw publicznych oraz efektach poniesionych wydatkéw,

¢ usprawnienie funkcjonowania administracji na szczeblu lokalnym.

PODSUMOWANIE

Budzet JST musi by¢ postrzegany nie tylko jako akt normatywny, ale
rowniez (a moze przede wszystkim) jako instrument efektywnego zarzadza-
nia finansami oraz poprawa efektywnosci podejmowanych dziatan. Cel ten
mozna osiagnac poprzez zachecenie decydentéow lokalnych do skorzystania
ze sprawdzonego narzedzia za jaki niewatpliwie mozna uzna¢ budzet zada-
niowy. Ten rodzaj budzetu wymaga uruchomienia mechanizméw monitoro-
wania, dostosowania rachunkowosci oraz wprowadzenia instrumentow stu-
zacych ocenie stopnia realizacji zadan wynikajacych z przyjetych planow.
Wszystkie te narzedzia zarzadzania moga by¢ wdrazane na réznym pozio-
mie zaawansowania w zaleznosci od zdolnosci organizacyjnych i zasobéw
kadrowych danej jednostki. Wdrozenie budzetu zadaniowego uznane jest za
bardzo wazne i przelomowe przedsiewziecie w zakresie reformy finansow
publicznych oraz administracji publicznej w Polsce. Ma ono wspieraé¢ pro-
ces uzyskania przez Polske poziomu konkurencyjnosci, wlasciwego dla kra-
jow rozwinietych, zar6wno w wymiarze spotecznym, jak i gospodarczym,
ulatwi¢ spelnienie kryteriow konwergencji oraz implementacje Strategii Li-
zbonskiej
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STRESZCZENIE

Budzet zadaniowy jako narzedzie Nowego Zarzadzania Publicznego
Nowoczesne spojrzenie na funkcje samorzadu terytorialnego wskazuje,
iz jego najwazniejszym zadaniem jest stworzenie warunkow zaspokajania
potrzeb mieszkancéw. Ksztaltowanie zachowan przedsiebiorczych wymaga
od organéw stanowiacych i wykonawczych w jednostkach samorzadu tery-
torialnego zmiany stylu sprawowania wladzy z administrowania. Autor ni-
niejszego artykulu stoi na stanowisku, iz narzedziem niezbednym do two-
rzenie korzystnych warunkéw rozwoju samorzadu lokalnego realizowanych
w ramach Nowego Zarzadzania Publicznego okazac¢ sie musi budzet zada-
niowy. Zarzadzanie finansami JST w podejsciu klasycznym, tj. bez wyko-
rzystania nowoczesnych metod prognozowania i planowania finansowego
powoduje, iz decyzje finansowe JST podejmowane sa czesto intuicyjnie.
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Stowa kluczowe: finanse samorzadowe, narzedzia zarzadzania finan-
sami, budzet zadaniowy.

SUMMARY

Performance budget as a tool of the New Public Management

Modern look at the functions of local government shows that the most
important task is to create conditions for meeting the needs of residents.
Forming entrepreneurial behaviors requires from legislative and executive
organs of local government units a change in the style of administration.
The author of this article is of the opinion that the tool necessary to create
beneficial conditions for the development of local self-government imple-
mented in the framework of New Public Management has to be a perfor-
mance budget. The financial management of LGUs in the classical ap-
proach, i.e. without the use of modern methods of forecasting and financial
planning makes the financial decisions taken by local governments are of-
ten intuitively.

Keywords: local government finances, financial management tools,
performance budget.
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Ostatnie lata bogate sa w szereg istotnych reform spoteczno-gospodar-
czych. Niemniej dokonujace sie ciagle zmiany w Swiecie wymuszaja stale
podejmowanie nowych wyzwan w tym zakresie. Reformy te sa potrzebne
a wrecz niezbedne do dotrzymania tempa rozwoju naszego regionu w celu
zmniejszenia roznic dzielacych nas z krajami wysokorozwinietymi. Bardzo
waznym czynnikiem intensywnego rozwoju gospodarki jest wsparcie ze
strony krajowych osrodkoéw naukowo-badawczych, ktére warunkuje czyn-
ny udzial w realizacji dokonujacych sie u nas inwestycji i mozliwoS¢ czer-
pania realnych korzysci z owocéw rozwoju gospodarczego. W warunkach
bardzo silnej Swiatowej konkurencji i otwartych globalnych rynkéw umozli-
wiajacych w zasadzie swobodny przeplyw technologii, ludzi i kapitatu oferta
ze strony polskich jednostek naukowo-badawczych musi oferowac¢ konku-
rencyjny poziom. Wzrost konkurencyjnosci moze by¢ skutkiem wdrozenia
trafnych reform systemowych. Kluczowym kierunkiem reform wydaje sie
by¢ podnoszenie jakosci nauczania.

Artykut przedstawia refleksje na temat aktualnych kierunkoéw refor-
mowania nauki, szkot srednich i szkolnictwa wyzszego. Celem artykulu jest
wskazanie jak istotng sprawa jest wprowadzenie innowacyjnych kierunkow
ksztalcenia na poziomie szkoly Sredniej, ktora jest podstawg ksztaltowania
rozwoju i wskazaniem wyboru szkoty wyzsze;j.
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1. ZARZADZANIE ORGANIZACJA

Wskutek zachodzacych przemian w otoczeniu, zwigazanych z eksplozja
informacji, wzrostem potrzeb i aspiracji edukacyjnych, koniecznosciag mo-
bilnosci zawodowej réoznych grup spotecznych, znacznie wzrasta ilosé szkoét
Srednich oraz zmienia sie zakres ich dzialalnosci. W tym przypadku nie-
zbedne staje sie stosowanie takich metod zarzadzania szkolami Srednimi,
ktore umozliwityby dostosowanie funkcjonowania tych instytucji do ciagle
zmieniajgcych sie potrzeb otoczenia. Wlasciwe reakcje i przeksztalcenia
niewatpliwie wymagaja wykorzystania informacji i wiedzy o otaczajacym je
Srodowisku. Im wiedza o zachodzacych zjawiskach bedzie lepsza, tym po-
dejmowane dziatania beda skuteczniejsze. Niewatpliwie stluzy temu zacie-
$nianie wspoélpracy z najblizszym lokalnym sSrodowiskiem np. wspétdziata-
nie z innymi liczacymi sie liceami i nawigzywanie nowych kontaktow. Wy-
korzystywanie roéznorodnych technicznych S$rodkéw ksztalcenia stwarza
mozliwos¢ poszerzenia i szybkiego przystosowania oferty ksztalcenia do
potrzeb otoczenia, jak tez proponowanie réznorodnych jej form, bardziej
odpowiednich dla szeroko rozumianego srodowiska §rednich szkét. Ponad-
to, zadaniem szkoly jest kreowanie i gromadzenie wiedzy w zakresie nowych
rozwigzan, metod i sposobéw zarzadzania, wzorow norm i zachowan spo-
tecznych wynikajacych z pojawiajacych sie trendéw rozwojowych. Tworzona
wiedza powinna by¢ réwnoczesnie weryfikowana co do przydatnosci w za-
stosowaniach praktycznych i przekazywana zainteresowanym srodowi-
skom, ktére moglyby ja wykorzystac, gdyz wiedza, ktéra nie stuzy innym
jest bezskuteczna.

Wykorzystywanie rozwiazan z zakresu zarzadzania organizacjami go-
spodarczymi w szkolach srednich moze przynies¢ jak najbardziej pozytywne
efekty, jednak nie moze to dzia¢ sie ze szkoda dla wypelnienia podstawo-
wych zadan do ktorych zostaly one powolane Transfer metod zarzadzania
na grunt uczelniany powinien odbywac sie z rozwaga i duza ostroznoscia,
by nie zatraci¢ specyficznego charakteru tych instytucjil.

Wspblczesnie, organizacje edukacyjne w Polsce funkcjonuja w warun-
kach narastajacej niepewnosci. Wynika ona z zakresu, tempa oraz zasiegu
zmian dokonujacych sie nie tylko w kraju, ale rowniez w zglobalizowanym
Swiecie. W Polsce zmiany zwiazane sa przede wszystkim z dokonujacg sie
reforma systemu oSwiaty, zmieniajacymi si¢ przepisami, przemianami de-
mograficznymi. Z kolei zmiany globalne obejmuja m. in. zmiany potrzeb
spotecznych, otwieranie si¢ jednych krajow na drugie, postep technologicz-
ny czy wyzwania stojace przed spolecznoscia swiatowa takie jak: terroryzm
czy globalne ocieplenie. Poglebiajaca sie niepewnos¢ powoduje koniecznosc
radykalnych przeksztalcen nie tylko w sferze zarzadzania organizacja edu-
kacyjna, ale glownie w jej kulturze organizacyjnej. Oznacza potrzebe odej-
Scia od wymiaru silnego unikania niepewnosci na rzecz statego, wysokiego
tolerowania niepewnosci. Uwolnienia sie od kultury zachowawczej na rzecz

1 A. Krajewska, Teoria i praktyka ksztatcenia w dialogu i perspektywie, Trans Humana, Biatystok
2003, s. 70-72.
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ksztaltowania kultury innowacyjnej. Wyzwala koniecznos$é inicjowania,
rozwijania i upowszechniania innowacji pedagogicznych.

W dziatalnosci kazdej organizacji, rowniez edukacyjnej, mozna zaob-
serwowacé wystepowanie dwoch przeciwstawnych tendencji. Z jednej strony
dazenia do wprowadzania zmian, inicjowania dzialan twérczych, nie podej-
mowanych do tej pory. Stanowia one zrodlo czeSciowej oraz przejSciowej
destabilizacji dotychczasowej struktury. Z drugiej strony zauwaza sie reak-
cje sprzeciwu a nawet oporu przeciwko proponowanym zmianom.

2. ORGANIZACJE OPARTE NA WIEDZY

Zaznaczenie innowacji dla dzialan organizacji edukacyjnej wydaje sie
by¢ bezdyskusyjne i niepodwazalne. Przyczyniaja sie one do ksztaltowania
modelu szkoly przysztosci jako organizacji uczacej sie i twérczej. Staja sie
imperatywem jej rozwoju. Pozwalaja nadazaé¢ za przemianami spoteczno-
gospodarczo-politycznymi, jakie zachodza w jej blizszym czy dalszym oto-
czeniu a nawet je antycypowac. Ksztaltuja spoteczne postawy otwartosci na
zmiany, sklonnosé do podejmowania ryzyka czy umiejetnosci funkcjonowa-
nia w warunkach niepewnosci2. Jak zauwaza S. Kwiatkowski ,,bez innowa-
cyjnej szkoly podstawowej, Sredniej i wyzszej trudno jest mysle¢ o innowa-
cyjnych przedsiebiorstwach”s.

Niewatpliwie jednym z czynnikow rozwoju cywilizacyjnego jest rozwoj
gospodarczy oparty na wykorzystaniu coraz doskonalszych rozwigzan, row-
niez zwigzanych z zarzadzaniem organizacjami. W ostatnim okresie obser-
wujemy zwiekszajacy sie popyt na wiedze z obszaru zarzadzania, a zaspoka-
janie potrzeb spotecznych w tym zakresie spoczywa przede wszystkim na
szkotach srednich, ktérych zadaniem jest nie tylko przekazywanie wiedzy,
ale roéwniez tworzenie i wprowadzanie nowych doskonalszych sposobow
zarzadzania. Zadaniem szkot Srednich jest rowniez weryfikacja i ocena moz-
liwosci zastosowania jej w praktyce. Ponadto wiedza w szkole Sredniej jest
podstawowym zasobem, ktérym moze dysponowac i przy pomocy ktorego
moze uzyskiwacé przewage konkurencyjna w obszarze swojego funkcjono-
wania. Z tego tez punktu widzenia szkola Srednia jest typem organizacji,
ktorej podstawowym obowiazkiem jest nie tylko tworzenie, gromadzenie
i przekazywanie wiedzy, wiedze te¢ moze rowniez wykorzysta¢ w celu realiza-
cji wlasnych zamierzen i osiagania przewagi konkurencyjnej — co czyni ja
organizacja oparta na wiedzy.

W nowoczesnej gospodarce rynkowej wiedze postrzega sie jako jeden
z zasobow, ktorego skuteczne wykorzystanie moze prowadzi¢ do uzyskania
trwatej przewagi konkurencyjnej. Podstawa takiego twierdzenia jest kon-
cepcja zasobowa przewagi konkurencyjnej, ktéra do najbardziej typowych
zasobow strategicznych zapewniajacych organizacji dlugotrwalg przewage
konkurencyjna zalicza przede wszystkim:

2 J. Stankiewicz, Wiedza - innowacyjno$é — zmiana, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora
2008.

3 S. Kwiatkowski, Spoteczeristwo innowacyjne, PWN, Warszawa 1990.
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e naturalny monopol,
e patenty i licencje dajace skuteczna obrone przed konkurencja,

e standard tworzony i kontrolowany przez firme zapewniajacy odpowied-
ni poziom produktéw i ustug,

e zasoby niematerialne, ktérych tworzywem sa: wartosci, wiedza i umie-
jetnosci pracownikow,

e zasoby niematerialne, w tym takze wiedza, odgrywaja kluczowe znacze-
nie
w osiaganiu sukcesu przez organizacje, gdyz wyrézniaja sie nastepuja-
cymi charakterystycznymi cechami:

— moga by¢ wykorzystane w wielu miejscach,

— nie deprecjonuja sie w trakcie wykorzystania, wrecz przeciwnie
zwiekszaja swoje znaczenie dla organizacji ktora je posiada,

— nie mozna ich zdoby¢, a ich posiadanie zwiazane jest z ich dlugo-
terminowym wypracowywaniem#.

Zasoby niematerialne tworza sile organizacji i specyfike jej systemu
dziatania, prowadza do osiggania przewagi rynkowej, dlatego tez zadaniem
kazdej instytucji powinno by¢ stale pomnazanie i szczegdlna dbatosé
0 normy, wartosci, wiedze, prawa wlasnosci intelektualnej, bazy danych,
informacje, wiedze pracownikow.

Oprocz zasobow, do budowania przewagi konkurencyjnej potrzebne sa
umiejetnosci kadry menedzerskiej definiowane jako zdolnos¢ wykorzystania
pewnej puli zasobéw do okreslonego dziatania®, nawyki i kultura organiza-
cyjna w ktorych tkwi znaczaca czes¢ wiedzy® organizacyjnej.

Przed organizacjami stoi obecnie konieczno$s¢ dysponowania aktual-
nymi informacjami i najnowsza wiedze oraz umiejetnos¢ jej wykorzystania
w celu osiagania, umozliwiajgcej przetrwanie, przewagi konkurencyjnej?.

Wiedza, jako zas6b niematerialny moze wiec by¢ wykorzystana we
wspolczesnych modelach zarzadzania organizacjami do tworzenia wartosci
dodanej. Aktualna wiedza i informacje o otaczajacej nas rzeczywistosci,
a szczegoOlnie wlasciwa interpretacja i analiza pozwalaja na dokonywanie
zmian zachowan organizacyjnych we wszystkich sferach funkcjonowania
i ich dostosowanie do potrzeb odbiorcow.

Szczegoblnie istotne jest to wtedy, gdy wiedza i informacje z nia zawia-
zane, pozwalaja na szybka reakcje organizacji na zmiany zachodzace w oto-
czeniu. Moze to nastapi¢ w wyniku podjecia przez kierownictwo wlasciwych
decyzji i mozliwos¢ przewidzenia ich skutkéw na podstawie szczegoélowej
wiedzy o zachowaniach otoczenia i samej organizacji.

4 K. Obgj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warsza-
wa 1999, s. 219-228.

5 Tamze, s. 86.
6 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 98.
7 K. Zimniewicz, Wspétczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawal999, s. 82.
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Przy czym zasoby informacji zgromadzone w postaci bazy, moéwiace
0 stanach rzeczy, cechach przedmiotéow, procesach i zdarzeniach, wpraw-
dzie opisuja otaczajgca nas rzeczywistosc, jednak nie wyjasniajg do konca
przyczyn i skutkow, jakie moga wystgapi¢ w wyniku podjecia jakichkolwiek
dziatan, nie pozwalaja réwniez na przewidywanie przysztosci. Ocena i anali-
za informacji, odpowiednie ich wykorzystanie, mozliwo§¢ wyjasniania za-
chodzacych zjawisk i ich predykcja jest procesem tworzenia wiedzy i dome-
na czlowieka, jego doswiadczenia i intuicji.

Istotnym zagadnieniem w organizacjach staje sie obecnie mozliwos§é
Swiadomego i zaplanowanego wykorzystania kapitalu intelektualnego pra-
cownikéw i zgromadzonej wiedzy organizacyjnej polegajace na przejmowa-
niu, tworzeniu, magazynowaniu, przetwarzaniu i wykorzystywaniu wiedzy.
Wsrod narzadzi wspomagajacych proces skutecznego zarzadzania wiedza
oraz umozliwiajacych wzmocnienie proceséw uczenia sie organizacji wyod-
rebnia sie nastepujace kategories:

e spoleczne i kulturowe, ktére obejmujg instytucje spoleczne, normy,
wartosci i wzorce zachowania,

e eckonomiczne i finansowe, czyli systemy ekonomicznych miernikéw
oceny, bodzcéw finansowych, zachet i przyptywow pienieznych,

e instytucjonalno-prawne i organizacyjne, czyli instytucje oraz normy
prawa wewnetrznego i ogélnego, a takze struktury,

e technologie i systemy informacyjne stuzace procesom zarzadzania wie-
dza.

Wedtug B. Wawrzyniaka, proces zarzadzania prowadzacy do osiagania
sukcesu i zdobycia trwalej przewagi konkurencyjnej wspoélczesnych przed-
siebiorstw musi by¢ wspomagany przez zmiany organizacyjne wykorzystu-
jace najwartosciowszy zaséb przedsiebiorstwa, ktoérym jest inteligencja
oparta na wiedzy®. Zarzadzanie wspoélczesnymi organizacjami nabiera
tworczego charakteru w kontekscie efektywnego kreowania przysztosci po-
przez mistrzostwo indywidualne i perfekcje zespolowa. Mozliwe jest to przez
ciagle organizacyjne uczenie siel0.

Organizacje oparta na wiedzy cechuje to, ze we wtasciwy sposéb korzy-
sta z dostepnych informacji i doswiadczenia do tworzenia nowej wiedzy,
przede wszystkim?11:

e jest otwarta na eksperymenty,

e zacheca do odpowiedzialnego podejmowania ryzyka,

8 A. K. Kozminski, Zarzqadzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 109.

9 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa na spotkanie XXI wieku, POLTEXT, Warszawa
1999, s. 10.

10 E. Mastyk-Musial, Organizacje w ruchu. Strategie zarzqdzania zmianami, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2003, s. 244 — 247.

11 M. Przybyla, Wspéltczesne poglady na zarzqdzanie firma, Prace naukowe AE we Wroctawiu, NR
754, Wroctaw 1997, s. 37-40; K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzadzania,
s. 84 - 85.
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e uczy sie z wlasnych doswiadczen poprzez analize wynikéw i wyciagganie
whnioskow,

e uczy sie z doswiadczen innych w wyniku poréwnywania dokonan in-
nych organizacji,

e szczegbolowo analizuje zachodzace zjawiska w jej wnetrzu, jak i w oto-
czeniu,

e upowszechnia wiedze wsréd jej cztonkow.

Istota zarzadzania wiedza jest tworzenie kultury ciaglego organizacyj-
nego uczenia sie, zdobywania nowych doswiadczen, wykorzystywanie zdo-
bytej wiedzy i umiejetnosci do efektywnego kreowania przysztosci.

Wspieranie proceséw transformacji spotecznej i gospodarczej, zapew-
niajgcych wzrost gospodarczy i rozwoj kraju, zachodzacych w wyniku po-
stepu cywilizacyjnego, uwarunkowane jest rozwojem nauki. Nauka i edu-
kacja spoteczenstwa skutecznie oddziatuje na rozwoj gospodarczy poprzez
wskazywanie mozliwosci efektywnego wykorzystania istniejacych zasobow,
takich jak praca i kapitat.

W otoczeniu szko6t srednich istnieja silne interakcje ze strony spote-
czenstwa, stawiajacego coraz wyzsze wymagania w procesie ksztalcenia,
kreowania wiedzy, norm, wartosci i postaw. Funkcjonowanie szko6t srednich
jako instytucji determinowane jest przede wszystkim przez panstwo, szero-
ko rozumiany rynek pracy, uczniéw, konkurencje, jak tez przez samych
pracownikéow, tworzacych kulture organizacyjna uczelni.

Presja otoczenia ze strony spoteczenstwa i przemystu na przygotowanie
mtlodego pokolenia tak, aby zaspokajato potrzeby zwigzane z rozwojem go-
spodarczym staje sie coraz silniejsza. Funkcjonowanie szkoél Srednich
w zwiazku z zachodzacymi przeksztalceniami ich Srodowiska rowniez sie
zmienia. Proces ten nastepuje w wyniku postepujacej globalizacji i powsta-
wania spoteczenstwa wiedzy i gospodarki opartej na wiedzy, znaczaca role
odgrywa rowniez pojawiajaca konkurencja ze strony coraz wiekszej liczby
szkot.

Gospodarka oparta na wiedzy wymaga takiego kapitatu ludzkiego, kto6-
ry bylby przede wszystkim kapitalem tworczym, umiejacym wykorzystaé
dostepne zasoby informacyjne w celu zwiekszenia efektywnosci zasobow
materialnych i zwigzanej z tym poprawy pozycji konkurencyjnej. Za ksztal-
cenie wysoko wykwalifikowanej, przedsiebiorczej, kompetentnej kadry dla
przedsiebiorstw, umiejacej zastosowaé najnowsze osiagniecia technologicz-
ne i majacej zdolnosci tworczego myslenia, niewatpliwie odpowiedzialne sa
szkoly srednie. Odpowiedzialne sa one réwniez za transfer informacji, tech-
nologii i nowych rozwigzan w zakresie skutecznych metod zarzadzania or-
ganizacjami, za tworzenie wiedzy umozliwiajacej rozwoéj spoteczny i gospo-
darczy.

W zwiazku z rosngcymi wymaganiami w stosunku do szkoét srednich ze
strony otoczenia, instytucje te zaczely stosowaé rozwiazania z zakresu za-
rzadzania organizacjami gospodarczymi w celu podniesienia efektywnosci
swojego dzialania i konkurencyjnosci. Jednakze takie dzialania doprowa-
dzaja do powstawania konfliktow w zakresie spelnianych przez szkoly za-
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sadniczych rél, przede wszystkim w obszarze ksztalcenia a oczekiwan ryn-
ku pracy, autonomicznosci a zobowiazan wobec otoczenia, swobod
uczniowskich a efektywnoscil2.

Wykorzystywanie rozwiazan z zakresu zarzadzania organizacjami go-
spodarczymi
w szkotach Srednich moze przynies¢ jak najbardziej pozytywne efekty, jed-
nak nie moze to dziala¢ ze szkoda dla wypelniania podstawowych zadan do
ktérych zostaly one powolane. Transfer metod zarzadzania na grunt uczel-
niany powinien odbywac sie z rozwaga i duza ostroznoscia, by nie zatracié
specyficznego charakteru tej instytuciji.

Przed szkolg stoi obecnie koniecznos¢ dysponowania aktualnymi in-
formacjami i najnowsza wiedzg oraz umiejetnosc¢ jej wykorzystania w celu
osiagniecia zamierzonego celu, umozliwiajacej przetrwanie i zdobycie prze-
wagi konkurencyjnej. W celu zdobycia wysokiego poziomu nauczania na-
uczyciel zobowiazany jest do:

e wspierania rozwoju psychofizycznego i intelektualnego uczniéw, ich
zdolnosci oraz zainteresowania,

e wyrabianie obiektywnego wartoSciowania i oceniania poznanych fak-
tow, wydarzen i zjawisk,

¢ doskonalenie umiejetnosci dydaktycznych i podnoszenie poziomu wie-
dzy merytorycznej,

e wymiana doswiadczen w zakresie metodyki i prowadzenia zajec¢ lekcyj-
nych,

e wspolne opiniowanie przygotowanych w liceum autorskich, innowa-
cyjnych i eksperymentalnych programéw nauczania,

e udzial w konferencjach metodycznych organizowanych przez wyspecja-
lizowane instytucje.

Aktualna wiedza i informacje o otaczajacej nas rzeczywistosci, a szcze-
go6lnie wlasciwa ich interpretacja i analiza pozwalaja na dokonywanie zmian
zachowan organizacyjnych w caloksztalcie funkcjonowania Szkoty jak i tez
dostosowanie sie do szerokich potrzeb otoczenia.

Przy czym zasoby informacji zgromadzone w postaci stworzonych baz
danych, moéwia o stanach rzeczy, cechach przedmiotéw, procesach i zda-
rzeniach, wprawdzie opisuja otaczajaca nas rzeczywistos¢, jednak nie wyja-
Sniaja do konca przyczyn i skutkow, jakie moga wystapi¢ w wyniku podje-
cia jakichkolwiek dziatan, nie pozwalaja réwniez na przewidywanie przy-
sztosci. Ocena i analiza informacji, odpowiednie ich wykorzystanie, mozli-
wos¢ wyjasnienia zachodzacych zjawisk jest procesem tworzenia wiedzy
i domena czlowieka, jego doswiadczenials.

Istotnym zagadnieniem w organizacjach staje sie obecnie mozliwos¢
Swiadomego i zaplanowanego wykorzystania kapitalu intelektualnego pra-

12 J. Jézwiak, Kodeksy i rzeczywistosé. O przyczynach naruszania zasad, K. Kloc, E. Chmielew-
ska, Dobre obyczaje w ksztatceniu, FPAKE, Warszawa 2004, s. 93 — 95.

13 K. Perechuda, Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2005.
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cownikéw i zgromadzonej wiedzy organizacyjnej polegajace na przejmowa-
niu, tworzeniu, magazynowaniu, przetwarzaniu i wykorzystywaniu wiedzy.

Proces zarzadzania prowadzacy do osiagniecia sukcesu i zdobycia trwa-
tej przewagi konkurencyjnej wspotczesnych szko6t srednich musi byé wspo-
magany przez zmiany organizacyjne wykorzystujacy najwartosciowszy za-
s6b, jakim jest inteligencja oparta na wiedzy. Zarzadzanie wspoélczesnymi
organizacjami nabiera twoérczego charakteru kreowania przysztosci poprzez
mistrzostwo indywidualne i perfekcje zespolowa. Mozliwe to jest poprzez
ciagle organizacyjne uczenie siel4.

PODSUMOWANIE

Wspieranie proceséw transformacji spotecznej i gospodarczej, zapew-
niajgcych wzrost gospodarczy i rozwéj kraju, zachodzacych w wyniku po-
stepu cywilizacyjnego, uwarunkowane jest rozwojem naukils. Nauka i edu-
kacja spoteczenstwa skutecznie oddziatuje na rozwdj gospodarczy poprzez
wskazanie mozliwosci efektywnego wykorzystywania istniejacych zasobéw,
takich jak praca i kapital. Wysitki reformatorskie widoczne sa na kazdym
szczeblu edukacji i zmierzajg w jednym trafnym i ambitnym kierunku. Jesli
uda sie przekonaé¢ srodowisko naukowe do ich wdrozenia, to w niedlugiej
perspektywie mozna bedzie liczy¢ na wzrost jakosci i uzytecznosci edukacji
budujac konkurencyjna oferte z pozytkiem dla polskiej gospodarki.
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STRESZCZENIE

Refleksje na temat reformowania nauki i szkolnictwa wyzszego po-
przez efektywne zarzadzanie organizacja i organizacja oparta na wie-
dzy

Artykutl sygnalizuje kierunki reformowania nauki i szkolnictwa wyzsze-
go, ktoére powinny by¢ kontynuowane w najblizszej przysztosci.

SUMMARY

This article indicates the ways of reforming education and higher edu-
cation which should be carried on in the nearest future.
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1. WSTEP
- TERAPEUTYCZNA FUNKCJA LITERATURY
- SZKOLNY SYSTEM EDUKACYJNY

Literatura w procesie wychowawczo-edukacyjnym pelni wiele funkcji.
Rozwija ucznia, wspomagajac jego dorastanie i dojrzewanie intelektualne,
emocjonalne i moralne. Kontakt z tekstem kultury zacheca do aktywnosci
tworczej, pozwala zdoby¢ wiedze o sobie samym i odszukac¢ wlasne miejsce
w Swiecie.

Szkolny system edukacyjny zapewnia dzieciom i mlodziezy dostep do
roznorakich form literackich. Beletrystyka, literatura popularnonaukowa,
paraliteratura sa obecne w réznym stopniu w wielu programach nauczania.
Cele jakim stuza ksiazki sa podporzadkowane wartosciom nadrzednym tj.
edukacji i wychowaniu. Glowne zadania jakie stawia sie literaturze obecnej
na lekcji, wynikaja z wymagan zwiazanych z edukacja na poszczegélnych
poziomach ksztalcenia. Tak tez wychowanie obywatelskie, prospoteczne,
jezykowe, patriotyczne badz literackie odwolywac si¢ bedzie do tych cech
tekstow, ktore pozostana adekwatne do oczekiwan przedmiotowych pro-
gramoéw oraz systemow edukacyjnych. Lektura szkolna przyczynia sie do
wzbogacenia slownictwa, przyrostu wiedzy, moze by¢ inspiracja réznych
przejawéw aktywnosci intelektualne;j.

Nowoczesna edukacja pozostaje w relacji z oczekiwaniami wspoétczesnej
cywilizacji wiedzy, ktéra narzuca nowy paradygmat i hierarchie wartosci.

Jej uczestnicy staja sie budulcem gospodarczej potegi, ich wiedza na-
tomiast kategoria ekonomiczna. Zagrozeniem, na ktére nalezy zwroci¢ uwa-
ge jest uprzedmiotowienie czlowieka wprzezonego w te strukture i narasta-
jaca fala chor6b cywilizacyjnych.
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Nowa aksjologia spycha na dalszy plan tradycyjne wartos$ci, wypaczajac
prawidtowos$¢é komunikacji z sobg i z drugim cztowiekiem?.

Tomasz Szlendak w artykule Wielkie halo analizuje wplyw nowinek cy-
bernetycznych na rozwéj cztowieka i jego mozliwosci komunikacyjne. We-
dhug autora artykulu wspoélczesna edukacja skoncentrowana jest na przy-
gotowaniu czlowieka do obshugi urzadzen i wielkich technologii. Konse-
kwencje tego stanu sa optakane. Dzieci poczawszy od przedszkola sprawnie
postuguja sie pilotem telewizyjnym, myszka elektroniczna czy telefonem
komoérkowym, zupelnie nie radzac sobie w relacjach z réwiesnikami: ,miode
pokolenie to osoby wychowane nie do radzenia sobie z ludZzmi w relacjach
spotecznych, tylko do obstugiwania przedmiotéw. To czestokroé¢ jedynacy,
nienawykli do ,,obstugi” skomplikowanych relacji z innym cztowiekiem. Oni
wolaq byé do drugiego czlowieka podtaczeni za pomocq urzqdzenia, ktérego
instrukcje obstugi Swietnie znajq... 2. Problemy z komunikacja miedzyludzka
coraz bardziej odizolowuja spolecznie czlowieka, tymczasem jak dowodzi
psychologia jestesmy istotami, ktére m.in. przez relacje z otoczeniem moga
ustali¢ swoja tozsamosé. Konsekwencje przeniesienia zachowan z cyber-
przestrzeni do Swiata realnego sa tragiczne w skutkach. Narastajaca fala
agresji, uzaleznien, patologicznych zachowan deformuje, a nawet uniemoz-
liwia kontakt z drugim czlowiekiem zminimalizowanym czesto do formy
kolejnego przedmiotu, ktoéry tatwo zastapi¢ innym.

Rozprawiajac o tej grupie zagrozen nalezy pamieta¢ takze o innych
uwarunkowanych np. sytuacja materialng rodziny, jej modelem, warunka-
mi zycia, czy tez wpisanymi w ludzka nature problemami dorastania, doj-
rzewania.

Samotnosé, odrzucenie, brak poczucia bezpieczenstwa, nadpobudli-
wos¢, depresja, nienawisé, ekspansywna rywalizacja to tylko niektére
z problemoéw, ktorym musi stawi¢ czota wspélczesny czlowiek bez wzgledu
na wiek.

Literatura adresowana zaréwno do dzieci, mlodziezy jak i dorostych
moze w tej sytuacji pelni¢ funkcje terapeutyczna. Jak przekonuje dr Maria
Molicka: ,Literatura (...) ma wplyw na postawy, system wartosci, dokony-
wane wybory. Jej wplyw jest istotny, przede wszystkim dlatego, ze literatu-
ra jest wyjatkowym rodzajem sztuki. Jej walory estetyczne, etyczne czy filo-
zoficzne poteguja site wplywu; literatura przemawia do wyobrazni, wyzwala
emocje i wplywa na sposéb myslenia. Dlatego koncepcja leczenia ksiazka
ma diuga historie.”3.

W tej sytuacji pozostaja zasadne apele os6b domagajacych sie weryfi-
kacji programéw edukacyjnych i wprowadzenie do szkoél zaje¢ pedagogicz-
no-psychologicznych. ,Coraz czesciej méwi sie juz o takim absolwencie szko-
ty, ktory opuszczajac jej mury nie tylko bedzie posiadat wiedze ogdlnq, ale
bedzie lepiej przygotowany do radzenia sobie w trudnych sytuacjach zycio-
wych. Reformatorzy widzq te nowa szkole jako placéwke wspomagajacq

1 www.21.edu.pl/ks/edb2/22.doc. [dostep z dn. 08.04.2011 r.].
2 Szlendak, Tomasz, Wielkie halo Charaktery 2007, nr 5, s. 20.

3 M. Molicka, Pojecie biblioterapii, zadania i mechanizm oddziatywania, Biblioterapeuta 2005, nr
4,s. 1.
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rozwoj mlodego cztowieka(...) Jednym z zalozen tej reformy jest rozwijanie
W uczniach podmiotowego stylu funkcjonowania. Charakteryzuje sie on:

e wiarq w siebie,
e traktowaniem probleméw jako wyzwan a nie zagrozen,
e dagzeniem do Swiadomej optymalizacji wlasnego rozwoju,

e aktywnaq twércza postawa wobec otoczenia.”.

Dzielo literackie staje sie niezbednym drogowskazem w poszukiwaniu
kontaktu z soba i z otoczeniem, porzadkuje rzeczywistoS¢ na wielu plasz-
czyznach, odwotujac sie m.in. do sfery wartosci jak i codziennych zacho-
wan. Buduje system bezpiecznych odniesien. Przez poznanie i analize swia-
ta przedstawionego, pozwala zglebi¢ sytuacje w jakich znalezli sie bohate-
rowie, zidentyfikowac¢ sie z nimi, przezy¢ problemy, ktére moga okazac¢ sie
odbiciem problemoéw czytelnika. Jak pisze dr Maria Molicka: ,Poprzez
ksiqzki mozemy posrednio, zastepczo uczestniczy¢ w doswiadczeniach in-
nych; tych prawdziwych i tych fantastycznych, mozemy je uwewnetrznié
tak, ze staja sie wtasnymi. Poznawanie sensu egzystencji innych, rozumie-
niu faktéw i ich znaczeri pomaga w dokonaniu wgladu w siebie, poszerza
indywidualne doswiadczenie, tym samym stymuluje rozwdj i samopozna-
nie.”.

Uniwersalne tresci dzieta, poprzez ktére czytajacy moze zidentyfikowac
sie z wlasnym literackim awatarem, bogaca takze obraz swiata i doskonalg
predyspozycje poznawcze niezbedne do opisu siebie i wlasnej historii, do
rozpoznania wlasnej sytuacji egzystencjalnej. Zaprezentowane w dziele lite-
rackim rozwigzania sytuacji trudnych, traumatycznych, niebezpiecznych
tworza swoisty skrypt alternatywnych sposobéw radzenia sobie z trudno-
Sciami w realnym zyciu®.

Doris Brett we wstepie do ksiazki pt. Bajki, ktére leczq’ sugeruje, ze
wielu ludzi nie chce nazywaé¢ swoich lekéw z obawy przed ich nasileniem.
Dotyczy to zarowno dzieci jaki dorostych. Trudne sytuacje sa nie do znie-
sienia, stad postawa ucieczki przed ich uswiadomieniem i okresleniem.
Tekst, ktory moglby trafi¢ do tychze oséb mialby poméc im odnalez¢ analo-
giczne sytuacje w rzeczywistosci fabularnej i realnej. Materia fabuly jest
skonstruowana z tego, co tkwi w nas.

Literatura pozwala takze na ucieczke w Swiat fantazji, refleksji, pomaga
oderwac sie od szarej codziennosSc¢, niesie ze soba wartoS¢ kompensacyjna,
relaksacyjna. ,Czlowiek pragnie ukojenia, zapomnienia o tym, co go dreczy,
ruchome obrazy i natarczywe diwieki przewaznie woéwczas draznia, obec-
nos¢ innych meczy. Wielkim dobrodziejstwem jest wtedy moznos¢ stucha-

4 |. Borecka, Biblioterapia warto sprébowad, Biblioteka w Szkole 1998, nr 9, s. 11.

5 M. Molicka, Pojecie biblioterapii, zadania i mechanizm oddziatywania, Biblioterapeuta 2005,
nr4,s. 1.

6 Ibidem.

7 D. Brett, Bajki, ktére leczq, Gdansk 2006, s.14, 15.
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nia muzyki i to raczej klasycznej niz nowoczesnej, a przede wszystkim moz-
nos¢ czytania”s.

Teksty kultury obecne w szkole nie muszg stuzy¢ jedynie celom eduka-
cyjnym. Wszechstronny rozwdj intelektualny, emocjonalny, spoteczny, oby-
watelski i estetyczny o ktérym rozprawiaja programy nauczania, bedzie
0 tyle cenniejszy, o ile dostarczy on zyciowej madrosci, uwalniajac sie z na-
rzuconych mu restrykcyjnych ograniczen. Nauczyciel bibliotekarz moze
przed uczniem nierzadko odczuwajacym nieche¢ do obowiazkowych lektur
odkry¢ je na nowo, wykorzystujac je w procesie terapeutycznym. Uczen,
definiowany coraz czesciej jako klient szkoly powinien opusci¢ jej mury
z odpowiednim zapleczem intelektualnym i emocjonalnym. Oferta szkoly
musi zawierac¢ szereg zaje¢ przygotowujacych swoich absolwentéw do swia-
domego uczestnictwa w kulturze i stawienia czola realiom spotecznym.

2. POJECIE BIBLIOTERAPII

Pojecie biblioterapii wywodzi sie¢ od dwoch wyrazow greckich: biblion —
co oznacza ksiazke i therapeo — lecze. Materialy piSmiennicze wykorzysty-
wane przez te technike stosowane sa do wspomagania procesu terapeu-
tycznego.

Biblioterapia swoimi korzeniami siega czaséw starozytnych. Nad
drzwiami do biblioteki hellenskiej w Aleksandrii byt zamieszczony napis:
sLekarstwo dla duszy”. Koran, Swieta ksiega islamu czytana byla w Kairze,
aby wspomoc chorych psychicznie. Czlowiek od momentu gdy nauczyl sie
opowiadac¢, wykorzystywal stowo do opisu i oswajania rzeczywistosci w ja-
kiej egzystowal. Poczynajac od mitycznych historii, opowiesci starozytnych
wedrownych rapsodéw czy aojdow slawiacych czyny nieztomnych herosow,
ludzie, stuchajac i tworzac opowiesci mogli zatopi¢ sie¢ w uniwersum Swiata,
zrozumieC siebie jako jego nieodzowna, wartosciowa czesS¢, zglebi¢c prawa,
ktore nim rzadza, uksztaltowac swoéj Swiatopoglad.

Pismo stuzace pierwotnie funkcji kognitywnej, demotywnej z czasem
stosowano w réznorodnych sytuacjach odstaniajac jego sakralne, symbo-
liczne mozliwosci. Ksiega Umartych — staroegipski zbiér prawie dwustu roz-
dzialéw obejmujacych magiczne teksty, rysunki i pieSni miala ulatwié
zmartemu przejscie do raju. Zbior stanowil najpopularniejszy rodzaj epo-
kleckiej ksiazki w owczesnych czasach. Kazdy, kto byt w stanie zaplacié
pisarzowi za przepisanie Ksiegi, mogl ja otrzymac. Pisano ja tez masowo
zostawiajac wolne miejsce na wpisanie imienia, co pozwalalo dopasowywac
kazdorazowo Ksiege do osoby zmartego.

Popularnosc¢ tej formy odstania m.in. czlowieka jako istote przezywaja-
ca strach przed Smiercia, istote, ktora chce przygotowac sie do przejscia
w Swiat bogéw, cieni i demonow. Obecne w niej modlitwy, zaklecia, ilustra-
cje mialy przygotowaé¢ do wedrowki przez zaswiaty, oswajaly strach przed
Smiercia i tym co nieznane.

8 W. Krzeminska, Literatura piekna a zdrowie psychiczne, Warszawa 1973 s. 11.



BIBLIOTERAPIA W PRACY NAUCZYCIELA BIBLIOTEKARZA 147

W kulturze europejskie teksty o tematyce sakralnej poddawane byty
takze specyficznej analizie, refleksji, a stosowana technika otrzymata nazwe
— lectio divina — duchowa lektura Pisma Swietego. Przypowiesci Nowego
Testamentu czy tez czesto skomplikowane losy bohateréw historii starote-
stamentowych wiodly ku poznaniu siebie i odkryciu Bozej obecnosci. Celem
wymienionej medytacji bylo przyswojenie stowa Bozego i odniesienie go do
wlasnego zycia tak, aby znalazto w nim zastosowanie. Lektura sacrum byla
wyjatkowo cenna. Pomagata nie tylko dokonaé¢ wgladu w siebie, ukoi¢ leki,
zweryfikowac hierarchie wartosci, czy uciszy¢ nadwyrezone nerwy, ale syci-
ta dusze, innymi stowy pozwalata odczu¢ wewnetrzng pelnie i przekonanie
0 wlasnej wartosci.

Czlowiek wspolczesny czesto intuicyjnie wykorzystuje opowiadanie
w funkcji terapeutycznej. Doris Brett w wymienianej juz ksiazce, mowi
o0 tym, ze dorosli intuicyjnie stosuja technike wielokrotnego opowiadania
o dotykajacym ich problemie, aby pozby¢ sie leku, ktéry wczesniej towarzy-
szyl ich rozmyslaniom, ,wielokrotne powtarzanie zmniejszyto emocjonalne
oddziatlywanie tego przezycia”®. Podobnie postepuja dzieci: ,Ciqggle odgry-
wanie wydarzenia, ktére byto dla dziecka zagadkowe, moze dopomdc mu je
zrozumiec¢’10.

Niedawno na rynku wydawniczym pojawila sie ksiazka ,Bajki z Au-
schwitz”. Lektura zagadkowa i zdumiewajaca, poniewaz autorami prezen-
towanych w zbiorze utworéw sa wiezniowie obozéw koncentracyjnych.
W nieludzkich czasach pogardy, w miejscu zbrodni cztowiek zdobyl sie na
tworzenie miniaturowego piekna, by ocali¢ siebie. Jak pisze cytowany przez
F. Dyke przewodniczacy Nagrody Andersena: ,Bajka jest poezjq, pierwsza
poezja, z jaka sie styka czlowiek. Jesli jq straci, sam jako czlowiek bedzie
stracony w sposoéb niepowetowany”!t. Powrét do tego co mityczne i przyna-
lezace do swiata dzieciecej idylli stal sie dla autorow tomu terapia. Wiez-
niowie pisali bajki dla dzieci, z ktérymi ich rozdzielono. Utwory dostarczane
poza obdz byty dla nich specyficznym powrotem do domu, zapewniaty kon-
takt z bliskimi, a tenze w terapii jest najwazniejszy. ,Opowiesci kota uczo-
nego” to bajka wyjatkowo wzruszajaca, konczy ja modlitwa matego chlopca
o powr6t ojca do domu. Wyzwolona nadzieja i mitos¢ staly sie antidotum na
obozowe leki i strach przed $miercia.

»Po raz pierwszy termin biblioterapia pojawit sie we wrzesniu 1916 r.
w Atlantic Month, a uzyt go Samuel McChorda Crothers, choé¢ juz w roku
1904 E. Kathleen Jones - pierwsza ksztatcona bibliotekarka — zaczeta sto-
sowaé ksiqzki w leczeniu chorych umystowo w Waverly. Jako metoda tera-
peutyczna biblioterapia weszta do praktyki juz po I wojnie Swiatowej. Jej
podstawy sformulowat Mikotaj Rubakin, ktéry od 1919 r. w Lozannie
W Instytucie Bibliopsychologii zapoczatkowat badania nad reakcjami indy-
widualnych czytelnikéw. Specjalizujac sie w psychologii czytelnictwa, wska-
zywal na szerokie mozliwosci wykorzystania drukowanych materialéw

9 D. Brett, Bajki, ktére leczq, Gdansk 2006 s. 27.
10 |bidem.

11 F. Dyka, Wartosci moralne bajek i ich miejsce w edukacji wczesnoszkolnej, Biblioteka w Szkole
1999, nr 3, s. 1.
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w pracy z czytelnikiem chorym. W 1923 r. Stowarzyszenie Bibliotekarzy
Amerykariskich wydato instrukcje dotyczaca selekcji zbioréw dla pacjentéw
szpitali. W Europie upowszechnianie biblioterapii nastgpito w latach 60. XX
w.”12,

Najczesciej cytowana definicja biblioterapii zostata sformutowana przez
R.J. Rubakin, jako: ,program aktywnosci oparty na interaktywnych proce-
sach zastosowania drukowanych i niedrukowanych materiatéw, zardwno
wyobrazeniowych, jak i informacyjnych, utatwiajacych przy pomocy biblio-
tekarza lub innego profesjonalisty osiaganie wgladu w normalny rozwéj lub
dokonywanie zmian w emocjonalnie zaburzonym zachowaniu”13,

Tak zdefiniowane dzialanie zostalo poddane dalszej kodyfikacji. Za
wymienionym juz szwajcarskim psychologiem dziedzine te dzielimy na:

e biblioterapie instytucjonalna,
e biblioterapie kliniczna,

¢ Dbiblioterapie rozwojowa.
Kryterium podziatu:
o model literatury wykorzystywanej w terapii,

e typ schorzenia,
e rodzaj odczuwanego przez pacjenta zagrozenia,

e okolicznos$ci stosowania.

Biblioterapia instytucjonalna adresowana jest do indywidualnego pa-
cjenta, aby poinformowac go o mozliwosciach prawidlowych reakcji zwiaza-
nych z negatywnymi zachowaniami. Terapeucie zaleze¢ bedzie na udziele-
niu pomocy w zwalczaniu negatywnych cech i rozbudzeniu oczekiwanych,
pozadanych.

Biblioterapia kliniczna zalecana jest pacjentom z problemami emocjo-
nalnymi. Gléwnym celem dzialan podjetych przez lekarza i biblioterapeute
jest wglad w siebie, a zatem droga ku samopoznaniu.

Biblioterapia rozwojowa przeznaczona jest dla oso6b przezywajacych
traumatyczne zdarzenia, doswiadczajacych poczucia zagrozenia ze strony
innych lub w wyniku trudnej sytuacji egzystencjalnej4.

Z zaproponowanym przez R.J. Rubakin podzialem biblioterapii polemi-
zuje Janise M. Clerke, ktory wyodrebnia tylko dwie formy terapii, pomijajac
biblioterapie instytucjonalna.

Pacjenci z problemami emocjonalnymi lub behawioralnymi powinni by¢
poddani terapii klinicznej. Wedhug Clerke’a prowadzi¢ ich powinien lekarz,
psycholog lub socjolog. Przekonanie to wynika z przeswiadczenia, ze wyma-
gaja oni nadzoru i czestego diagnozowania postepow.

12 http://www.cku.wroc.pl/ [dostep 08.04.2011 r.].
13 |. Borecka, Biblioterapia w szkole, Poradnik dla nauczycieli, Legnica 1998 s. 7.

14 M. Borawska, Terapeutyczna rola utworu literackiego i mozliwosci jej wykorzystania w pracy
bibliotekarza, Biblioteka w Szkole 1994, nr 2, s. 5.
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Natomiast biblioterapia rozwojowa obejmuje swym zasiegiem tych lu-
dzi, ktorzy borykajac sie z problemami dnia powszedniego odczuwaja przy-
gnebienie, apatie, wyczerpanie, bezradnos¢ i oczekuja na pomoc przy roz-
wiazywaniu tychze trudnosci. Tej grupie moze dostarczy¢ wsparcia bibliote-
rapeuta, wykorzystujac dostepne mu tworzywo literackie i réznorodne ma-
teriaty audio-wizualnels.

E. Tomasik, zwraca uwage na to, ze ,biblioterapia jest zamierzonym
dziataniem przy wykorzystaniu ksigzki lub materiatow niedrukowanych
(obrazéw, filméw itp.) prowadzacym do realizacji celéw rewalidacyjnych,
resocjalizacyjnych, profilaktycznych i ogdlnorozwojowych (...) Koniecznym
elementem biblioterapii jest miedzyosobowy kontakt indywidualny (bibliote-
rapeuty z jedna osobq) badz grupowy”1e.

Wita Szulc, podaje: ,biblioterapia jest to wykorzystywanie ksiazki do
pomagania ludziom stojacym w obliczu powaznych probleméw zyciowych
przez osoby, ktére dobrze znajq i ksiqzki, i ludzi”17.

W roku 1966 Amerykanskie Stowarzyszenie Bibliotekarzy podjelo ofi-
cjalna definicje biblioterapii. Jest to: ,uzycie wyselekcjonowanych materia-
tow czytelniczych jako pomocy terapeutycznej w medycynie i psychiatrii;
takze poradnictwo w rozwiqzywaniu probleméw osobistych przez ukierun-
kowane czytanie”18,

Definicje E. Tomasik i W. Szulc akcentuja koniecznos¢ kontaktu z dru-
gim czlowiekiem, lektura ma zblizy¢ i wskaza¢ odpowiedni kierunek do po-
szukiwan. Tekst bylby rodzajem kotwicy psychologicznej. Ksigzka nie leczy,
nie jest srodkiem farmakologicznym, ale wspomaga jedynie proces uzdro-
wienia. Biblioterapeuta nie zwalczy przyczyn chorobowych jezeli sa one
uwarunkowane somatycznie.

Biblioterapia jest sztuka samo- uzdrowienia. Pacjent, pod okiem tera-
peuty, musi sam odkry¢ doskwierajacy mu problem, stan, odkry¢ swoje
stabe i mocne strony. Lektura ma go pobudzi¢ do dziatania, uwolni¢ tkwia-
ce w nim poktady energii, aby mogl uwierzy¢ we wlasne tworcze mozliwosci
i podmiotowe uczestnictwo w zyciu spolecznym. Rolg biblioterapeuty jest
dostarczenie mu odpowiedniej ksiazki.

Innej definicji dostarcza przekonanie J. Leedy wedlug niego bibliotera-
pia jest procesem rewalidacji os6b niedostosowanych spolecznie, uspraw-
niajgcym przyswojenie wartosci psychologicznych, socjologicznych i este-
tycznych dzieki odpowiednio dobranej lekturze. Wiaczenie cztowieka w pro-
cesy spoteczne i zapewnienie mu normalnej komunikacji z innymi, rozbu-
dzanie wrazliwosci, empatii sg na stale w kanonie oczekiwan stawianych
biblioterapii. Dobierane utwory literackie powinny wyzwala¢ przekonanie, iz
mozna wplynac¢ na swoj los, podwyzszaé czesto nadwatlona przez okolicz-
nosci samoocene. W zaleznoSci od stanu pacjenta powinny rozbudzac¢ albo

15 M. Borawska, Terapeutyczna rola utworu literackiego i mozliwosci jej wykorzystania w pracy
bibliotekarza, Biblioteka w Szkole, 1994, nr 2, s. 6.

16 E. Tomasik, Czytelnictwo i biblioterapia w pedagogice specjalnej, Warszawa 1994 s. 11.
17 http://www.cku.wroc.pl/ [dostep 08.04.2011 r.].
18 http://www.cku.wroc.pl/ [dostep 08.04.2011 r.].
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dziata¢ tagodzaco — wyciszajaco i przede wszystkim powinny inspirowaé¢ do
twoérczych poszukiwan, rozbudzaé zainteresowanial®.

Wedtug pani dr Marii Molickiej: ,Aktualnie okresla sie biblioterapie jako
metode terapeutycznq uruchamiajgca dynamiczny proces interakcji miedzy
literaturq a osobowosciq czytelnika, literatura umozliwia zaspokojenie po-
trzeb psychicznych, tagodzi stres i stymuluje rozwdj osobowosci”2°.

Wszystkie przywolane definicje akcentuja niezbedny element procesu
terapeutycznego, ktérym jest tekst pisany. Pani Irena Borecka, podkresla,
ze uczestnikiem biblioterapii moze by¢ czltowiek nieumiejacy czyta¢ ani pi-
saé, poniewaz proces uzdrowienia dokonuje sie poprzez rozmowe i polemike
jedynie odwotujaca sie do literatury??.

HIstotnym czynnikiem decydujacym o wyborze lektury okazuje sie cza-
sem nie tre$é¢ utworu, ale jego materialny ksztalt. Ksiqzka interesuje wow-
czas odbiorce gléwnie ze wzgledu na bogactwo ilustracji, dobre zdjecia i inne
elementy typograficzne. Moze ja postrzegacé jako wielofunkcyjne dzieto sztuki
albo remedium na swoj stan psychiczny, ktory nie pozwala skupié¢ sie nad
innym rodzajem lektury. Pacjent — zaabsorbowany wlasnym nieszczesciem —
nie ma sily zaglebiaé¢ sie w zawite meandry treSci. Moze byé tez i tak, ze
powodem siegniecia po ksiqzke jest sam fakt, ze stanowi prezent od bliskiej
osoby. Biorqc ja do reki, chory przywotuje szczesliwe chwile i czasy dobrego
nastroju. Zatapiajac sie w lekturze, chce pozbyé sie smutnych mysli i ztego
samopoczucia”?2,

Biblioterapeuta ma prowadzi¢ do sSwiadomego zglebienia problemu
przez uczestnika procesu i emocjonalnego przezycia dzieki identyfikacji
Z prezentowanym bohaterem.

3. CELE | ZADANIA BIBLIOTERAPII

Celem nadrzednym terapii jest niesienie pomocy w odnalezieniu sie
w nowej i trudnej sytuaciji.

Jak pisze E. J. Konieczna: ,biblioterapia nie ma na celu usuwania ob-
Jjawdéw chorobowych, ale koncentruje sie przede wszystkim na obszarach
Swiadomodci, ktore pozostaja poza schorzeniem”23.

Terapia poprzez czytanie ma zachecaé¢ do prowadzenia aktywnego trybu
zycia oraz zmiany postawy.

Ogoblnie sformutowane funkcje biblioterapii sa nastepujace:

19 M. Borawska, Terapeutyczna rola utworu literackiego i mozliwosci jej wykorzystania w pracy
bibliotekarza, Biblioteka w Szkole, 1994, nr 2, s. 6.

20 M. Molicka, Pojecie biblioterapii, zadania i mechanizm oddziatywania, Biblioterapeuta 2005,
nr4,s.1.

21 |. Borecka, Biblioterapia: teoria i praktyka: poradnik, Warszawa 2001 s. 18.

22 |, Borecka, Ksiazka w zyciu niepetnosprawnych czytelnikéw, http://www.up.krakow.pl [do-
step19.04.2011].

23 E. Konieczna, Biblioterapia w praktyce: poradnik dla nauczycieli, wychowawcow i terapeutow,
Krakéw 2006, s. 113.
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e cel terapeutyczny — zmiana postaw, aktywizowanie do pracy nad soba,
wzrost samoakceptacji, Swiadomosci samorealizacji, zmniejszenie psy-
chicznej izolaciji,

e cel kompensacyjny — rownowazenie zaistnialej sytuacji przez jej literac-
ki odpowiednik, zamiana polegajaca na dostarczeniu brakujacych
w zyciu elementéw sytuacyjnych,

o cel profilaktyczny — wypelnianie wolnego czasu.

Biblioterapia, w jej gtownych zalozeniach i sposobie realizacji celow te-
rapeutycznych, jest zblizona do psychoterapii. Celem nadrzednym obu ro-
dzajow terapii jest bowiem niesienie pomocy w odnalezieniu sie w nowej,
trudnej sytuacji. Obydwie dziedziny zblizaja takze cele dotyczace informo-
wania w bardzo przystepny sposéb o mozliwosciach radzenia sobie z trud-
nosciami, o rodzaju problemu oraz wskazania prawdopodobnych jego skut-
kow24,

Biblioterapie zestawia sie takze z terapia pedagogiczna, rozumiana ja-
ko:

¢ element pedagogiki korekcyjnej (specjalne nauczanie i wychowanie),
e element profilaktyki spolecznej, stuzacej usuwaniu nastepstw niepo-
wodzen szkolnych, zachowan aspotecznych i in.25.

Literatura moze by¢ zastosowana w celu zapobiegania wystapieniu
okreslonych probleméw lub w celu ztagodzenia tych, z ktorymi pacjent po-
radzi¢ sobie sam nie moze. Biblioterapia moze przeciwdziata¢ emocjom wy-
wierajacym niekorzystny wplyw na samopoczucie, stan zdrowia, kontakty
spoteczne z otoczeniem. Powinna wiec by¢ w coraz szerszym stopniu wyko-
rzystywana do wspomagania procesow terapeutycznych i dydaktyczno-
wychowawczych.

Biblioterapie, powtarzajac za p. Irena Borecka, stosuje sie w celu:

e poprawy obrazu wlasnej osoby,
e lepszego zrozumienia ludzkich zachowan i motywacji,
e zwiekszenia szacunku wobec siebie,

e rozbudzania szerszych zainteresowan wykraczajacych poza wlasng
osobe,

e ulZenia presji emocjonalnej lub intelektualnej,

e pokazania, ze nie jest sie pierwsza ani jedyna osoba, ktora zetknela sie
z danym problemem,

e wskazania, ze istnieje wiecej niz jedno rozwiazanie problemu,

e przedyskutowania danego problemu w swobodniejszy sposéb,

24 | . |ppoldt, Biblioterapia w ksztatceniu i pracy bibliotekarza, http://www.up.krakow.pl [dostep
19.04.2011].

25 |. Borecka, Skrypt dla studentéw, Watbrzych 2001, s. 16.
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e ulozenia indywidualnego planu dzialan prowadzacych do pokonania
trudnosci.

Doris Brett wskazuje, ze przy czytaniu uwalniane sa emocje, dzieki
czemu mozna zblizy¢ sie do problemu i rozpoznac¢ sytuacje traumatyczna.
Przezywanie historii zastepczych obniza poczucie zagrozenia, a tym samym
podnosi poziom bezpieczenstwa, poniewaz sytuacje te zdarzaja sie bohate-
rom przyblizanych tekstéw, a zatem komu$ innemu. Celem i zadaniem bi-
blioterapii byloby niesienie ulgi. ,Uczucia, ktére gromadzily sie tak jak para
w szybkowarze, mogq teraz wydostaé sie na zewnaqtrz przez co$ na ksztalt
wentylu bezpieczeristwa”6. Poza tym czytanie o0 przezyciach kogos, kto
rowniez cierpi, daje ,pokrzepiajace uczucie, ze kto$ nas naprawde rozumie
(-..) Zyskujemy tez przekonanie, ze nie jesteSmy sami’?’. Teksty sa scenariu-
szami prezentujacymi alternatywne wyjScie z problemu a prezentujac boha-
terow, ktorym udato sie pokonac trudne chwile, dostarczaja nadziei i prze-
konania, ze odtwarzajacym ich historie tez sie powiedzie.

Pani dr Maria Molicka dodaje: ,Literatura zapewnia zastepcze doswiad-
czenie poprzez opis, dialog, refleksje dotyczqca wydarzer, tym samym umoz-
liwia wsparcie emocjonalne, informacyjne, instrumentalne, a takze duchowe.
Wsparcie emocjonalne poprzez literature stwarza mozliwosé poréwnania
siebie z innymi, co moze podtrzymywaé pozytywny obraz siebie, gléwnie
samooceng”?8,

Budowanie siebie poprzez literature wiedzie do odnalezienia sensu zy-

cia, rozwija empatie, pomaga zwickszy¢ samokontrole, wzbogaci¢ obraz
rzeczywistosci i powréci¢ do zdrowych relacji ze swiatem.
»Literatura pomaga temu, co w psychologii humanistycznej nazywa sie reali-
zowaniem wlasnych mozliwosci. Moze wywieraé dodatni wplyw na osobo-
woséé czytajacego i przyczyniad sie do rozwiqzania trudnych, egzystencjal-
nych probleméw, ale i wspieraé twércze dzialania. Niekiedy czytanie poma-
ga w walce ze stresem, a odpowiednio dobrana lektura staje sie swoistego
rodzaju przewodnikiem po krainie wiedzy i marzen”2°.

4. POSTEPOWANIE BIBLIOTERAPEUTYCZNE

Postepowanie biblioterapeutyczne dzieli si¢ na trzy fazy: diagnoze tera-
peutyczna (rozpoznanie problemu), dobor lektury odpowiedniej do przepro-
wadzenia terapii, postepowanie terapeutyczne i wychowawcze (czytanie oraz
refleksje, ewentualnie dyskusje i proby tworczosci wlasne;)3°.

26 D. Brett, Bajki, ktére lecza, Gdansk 2006, s. 15.

27 |bidem.

28 M. Molicka, Pojecie biblioterapii, zadania i mechanizm oddziatywania, Biblioterapeuta 2005, nr
4,s. 2.

29 |. Borecka, Ksigzka w zyciu niepetnosprawnych czytelnikéw, http://www.up.krakow.pl [dostep
19.04.2011].

30 |. Borecka, Metodyka pracy z czytelnikiem chorym i niepetnosprawnym. Wstep do biblioterapii,
WSP, Olsztyn 1992.
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Bardzo wazng role w prowadzeniu pracy biblioterapeutycznej odgrywa
biblioterapeuta, ktéry powinien wzbudzi¢ zaufanie, rozumiec¢ troski i pro-
blemy uczestnikéw terapii oraz powinien starac¢ sie pomoéc zgodnie z mozli-
wosciami jakimi dysponuje. Kierowanie procesem biblioterapii wymaga do-
brego przygotowania fachowego oraz pewnych wrodzonych predyspozycji.
Prowadzacy proces terapeutyczny odbierany jest jako lider zespotu. Biblio-
terapeuta musi calkowicie akceptowac swojego pacjenta, a on te akceptacje
powinien odczuwaé, aby méc otworzy¢ sie na oddzialywania terapeutyczne.
Najwiekszym niebezpieczenstwem grozacym biblioterapeucie jest wedlug.
I. Boreckiej rutyna w kontaktach z uczestnikiem biblioterapii. Bibliotera-
peuta powinien: obserwowac uczestnika i aktywizowaé go, w grupie stwa-
rza¢ mozliwosci wypowiadania sie nawet tym, ktorzy nie przejawiali poczat-
kowo wiekszego zainteresowania literatura, zachecaé¢ do dyskusji wszyst-
kich czytelnikow, dobrze znac ich poglady na temat wplywu lektury na ich
samopoczucie, uzyskac¢ mozliwie pelne rozpoznanie w postawie pacjenta
wobec wlasnej choroby, inwalidztwa, prostowac¢ mylne, falszywe informacje
mogace wplywac¢ na stan zdrowia pacjenta i jego przezycia. Zadaniem bi-
blioterapeuty jest prowadzenie zaje¢ w taki sposé6b, aby zainteresowany byt
w stanie zaakceptowacé¢ wlasna (lub cudza) niepelnosprawnos¢ i aby mogt
nauczy¢ sie z nia prawidlowo funkcjonowac3!.

Terapeuta moze probowac rozwigzywac istniejace problemy emocjonal-
ne przez dostarczanie podobnych doswiadczen zastepczych.

Uczestnikami biblioterapii moga byc¢ dzieci, mtodziez oraz osoby star-
sze, z ktérymi w zaleznosci od potrzeb organizuje sie zajecia indywidualne
lub grupowe.

W proces biblioterapeutyczny moga sie¢ wlaczy¢:

¢ ludzie chorzy (biblioterapia kliniczna),

e ludzie zdrowi ale z problemami zyciowymi takimi jak: samotnosé¢, od-
rzucenie, bezdomnosc¢,

e dzieci i mlodziez z problemami w nauce, zachowaniu, kontaktach spo-
tecznych.

Dobér grupy powinien byé uzalezniony od dominujacego problemu
i potrzeb. Zasadne jest, aby wzia¢ pod uwage oczytanie uczestnikow ich
wyksztalcenie, preferencje czytelnicze. W przebiegu terapii nalezy zwrocic
uwage na mozliwosci percepcyjne i fizyczne uczestnikéow oraz ich gotowosé
do podjecia wspélpracy. Przynaleznosé do zespotu powinna by¢ dobrowol-
na.

W przypadku dzieci typowa¢ moze wychowawca lub terapeuta. Grupy
powinny liczy¢ do 10 oso6b, co zapewni lepszy kontakt terapeucie z uczest-
nikiem.

Biblioterapeuta moze korzysta¢ z réznych technik wspomagajacych.
Atrakcyjnosc¢ zaje¢ pomnozy efekty terapii. Muzyka, taniec, sztuka, metody
aktywizujace uczestnikow (drama, elementy zabawy, pogadanki w czasie
rysowania, inscenizacje, praca w grupach itp.) zintensyfikuja oddzialywanie

31 |bidem.
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i nie znuza uczestnikéw. Zaleca si¢ takze, aby zajecia nie trwaly zbyt dtugo
do trzydziestu minut.

Prawidlowo przebiegajacy proces biblioterapeutyczny sklada sie z na-
stepujacych etapow:

a. diagnoza uczestnika terapii

b. sprecyzowanie celu dziatan biblioterapeutycznych,
c. wybér modelu postepowania biblioterapeutycznego,

d. opracowanie programu biblioterapeutycznego i scenariuszy zajec
oraz realizacja programu.

Diagnozowanie uczestnika terapii powinno odbywac sie poprzez: kon-
sultacje z lekarzem, pedagogiem, psychologiem szkolnym, rodzicami a takze
obserwacje uczestnika terapii. Pomocne moga okazac sie wytwory plastycz-
ne lub literackie ucznia, poddane fachowej analizie.

Cel dzialan biblioterapeutycznych pozostaje w relacji z potrzebami
uczestnikoéw procesu terapeutycznego oraz od rodzaju potrzebnego wspar-
cia. Bedzie on wplywal na dobér formy dziatania. ,W kazdym modelu wy-
stepuja dzialania lub sytuacje wazne dla uczestnika biblioterapii:

e zajecia integrujace grupe,

e czytanie, sluchanie lub ogladanie (indywidualne lub zbiorowe) odpo-
wiednio dobranych materialéw czytelniczych lub teatralnych, filmo-
wych, adaptacji utworéw literackich,

o identyfikacja z bohaterami lub przedstawiona sytuacja,

e przezycia negatywne lub pozytywne spowodowane kontaktem z przed-
stawionymi materiatami, umozliwiajace uaktywnienie lub wyciszenie
czytelnika,

e katharsis — doznanie ulgi, odreagowanie psychicznych napie¢ w trakcie
zapoznawania sie z materiatami lub po zakonczeniu,

e wglad w samego siebie — dyskusja pod kierunkiem biblioterapeuty do-
tyczaca waznych probleméw osobistych,

¢ zmiany w postawie, zachowaniu wychowanka,

e ewaluacja - uswiadomienie sobie przez wychowanka zmian, ktore
W nim zaszly; stwierdzenie przez biblioterapeute, czy zalozone przez
niego cele zostaly zrealizowane”32.

Stosowana przez biblioterapeute literature selekcjonuje sie, biorac pod
uwage potrzeby uczestnikéw terapii. Proponuje sie nastepujacy podzial,
uwzgledniajac funkcje ksiazki:

o funkcja relaksacyjna; powiesci psychologiczne, biograficzne, obyczajo-
we, o0 tematyce religijnej,

32 D. Saniewska, Vademecum nauczyciela bibliotekarza, Warszawa 2008, s. 133.
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e funkcja uspokajajaca; ksiazki przygodowe, basnie, literatura fantasy,

e funkcja pobudzajaca; ksiazki awanturniczo-przygodowe, podréznicze,
wojenne, przygodowe,

e funkcja sacrum; ksiazki powodujace silne wzruszenie natury religijnej.

Doris Brett sugeruje, aby selekcjonujac literature, wybieraé te ksiazki,
ktorych zakoniczenie jest optymistyczne. Dzigki tej cesze czytajacy zyskuja
nadzieje na pozytywne dla nich rozwiazanie problemu. Podstawowym me-
chanizmem uruchamianym przez biblioterapie jest identyfikacja z gtéwnym
bohaterem i proby jego nasladowania w sferze dzialania czy aksjologii. Dla-
tego dobierane lektury powinny nasladowaé¢ prawdziwe wydarzenia z zycia
dzieci. Bohaterami, z ktérymi utozsamia sie dziecko sa postaci osiagajace
sukces.

Opowiadania staja sie lustrem przezy¢, a fikcyjnos¢ fabuly zapewnia
poczucie bezpieczenstwa, pomaga w przepracowaniu ucigzliwego problemu,
buduje tez motywacje do dzialania poniewaz daje nadzieje i pomaga w wal-
ce z przeciwnosciami. Fikcyjny kostium sprawia, ze historia nie wywotuje
lekus3s,

W artykule p. Marioli Swierczynskiej Biblioterapia. Szkolenie dla na-
uczycieli34 Autorka proponuje dobér literatury dla poszczegélnych uczniow
dotknietych réznym problemami.

Pesymizm, depresja

Ksiazki prezentujace bohateréw znajdujacych sie w trudnym potozeniu,
ktorym udalo sie z niego wyjs¢é zaleca sie¢ dzieciom dotknietym pesymi-
zmem, depresja. Na uwage zasluguja: seria F. Simon o Koszmarnym Karol-
ku, Kacperiada G. Kasdepke.

Lek przed szkola.

Lek przedszkolaka przed szkota, ktory rozpoczyna nauke i boi sie, ze
nie sprosta szkolnym wymaganiom mozna zrownowazy¢ przygodami Miko-
tajka. Szkota Mikolajka nie ma nic wspoélnego ze stresem i ciezka nauka,
a kojarzy sie z mitymi wydarzeniami.

Agresja wobec otoczenia.

Lektury wyciszajace polecane sa dzieciom agresywnym wobec otocze-
nia. Ten typ lektury ma rozbudzac¢ empatie. Dla dzieci najmtodszych role te
spelnia opowiadania o przygodach zwierzat, a takze Kubu$ Puchatek, czy
Malutka czarownica.

Niepelnosprawnosé, brak akceptacji dla obrazu siebie, choroba.

W tym przypadku najlepsze beda ksiazki opisujace przygody bohate-
row, ktorzy nie wygladem ale cechami charakteru zdobywaja przyjaciél

33 D. Doris, Bajki, ktére lecza, Gdansk 2006, s. 18-20.

34 M. Swierczyriska, Biblioterapia. Szkolenie dla nauczycieli, Biblioteka w Szkole, 2008, nr 12,
s.14-15.
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i akceptacje np. Fizia Poriczoszanka, Spotkanie nad morzem. Dzieciom
przewlekle chorym zaleca sie lektury przygodowo-awanturnicze, podroézni-
cze np. seria o wyprawach Tomka.

Zmiana Srodowiska

Dzieci, ktére musialy sie przeprowadzié¢, wyrwane ze Srodowiska po-
trzebuja takze wsparcia. Nalezy pokazaé¢ im, ze nowa sytuacja nie szkodzi
ale pomaga w zdobyciu nowych znajomosci i doswiadczen np. Zycie do géry
nogami Jacka Kaczmarskiego.

Odtracenie przez rodzicow, samotnoscé

Dzieci doswiadczajace traumy odrzucenia potrzebuja literatury, ktorej
bohaterowie pochodza z niepelnych rodzin. Dobra¢ nalezy dla nich teksty
opisujace historie ludzi zyjacych bez bliskich, a odnajdujacych sens zycia
i optymizm w przyjazni np.: Fizia Poriczoszanka, basnie Hansa Christiana
Andersena, Rasmus i wtdczega.

Smieré bliskich

Dzieci siegajace po ksiazki traktujace o Smierci, wybieraja te, ktore
opowiadaja o niej ale nie czynia z niej gléwnego tematu np.: Awantura o
Basie, Buteczka.

Nowy czlonek rodziny.

Dzieci, ktére obawiaja sie narodzin rodzenstwa nalezy wzmocnic¢ ksiaz-
kami ujmujacymi wymieniony problem humorystycznie np.: Ja tez chce
miec rodzeristwo, Nie bede jedynakiem.

Niesmiatos¢.

Dzieci nieSmiate, reagujace wycofaniem na kontakt z otoczeniem nalezy
wzmocni¢ ksiazkami przygodowymi, powieSciami awanturniczymi, najlepiej
przedstawiajacymi realia odlegle od tych, w ktorych zyje dziecko np.: Przy-
gody Tomka Sawyera, Winnetou, Maty Ksiqze.

Ksigzka dla dziecka pelni funkcje terapeutyczna, dlatego warto otaczac
je tekstami kultury. Nie tylko sama lektura odgrywa istotna role, wazne sa
takze ilustracje, ktore sa zrodlem przezycia estetycznego i czesto kluczem
do rozumienia utworu. Dzieci starsze , przezywajace jakis problem intuicyj-
nie siegaja wielokrotnie po te sama pozycje, probujac go od siebie odsunad.
Ksztaltujace sie upodobania czytelnicze moga by¢ wskazowka, jaka ksiazka
terapeutyczna jest potrzebna uczniowi. Warto wykorzystac te sytuacje
i poleci¢ im odpowiednio dobrany tekst literacki.

Ksiazki dziecinstwa maja wplyw na mlodych w poézniejszym wieku.
W lekkich stanach depresyjnych wskazuje sie czytelnikowi, aby powrécit do
ulubionej lektury z dziecinstwa. W glebokiej depresji psychiatrzy wykorzy-
stuja wymienione lektury do odkrycia glebokich pokladéw energii. Swiat
dzieciecych historii zwigzany jest z atmosfera pogodnego domu i bezpiecz-
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nego przezycia tamtego okresu. Nalezy pozwoli¢ dziecku na czytanie naj-
bardziej infantylnych ksigzek, jezeli wykazuje taka potrzebe. Przemawia
wowczas za nimi fakt, ze sg one dobrze mu znane, dzieki nim moze zrozu-
miec to, co sie wydarzylo i przeanalizowa¢ emocje. Dzieci mogg racjonalizo-
wac je i w konsekwencji obnizy¢ lek.

Program dzialan biblioterapeutycznych musi uwzgledniaé¢ potrzeby
uczestnikéw, model postepowania i mozliwosci realizacyjne.

Biblioterapie w szkole powinien prowadzi¢ nauczyciel bibliotekarz, kto-
ry swoim oczytaniem, osobowoscia i zdobyta fachowa wiedza wesprze dzia-
lania wychowawcze szkotly.

5. BIBLIOTEKA PRACOWNIA BIBLIOTERAPEUTYCZNA

»Sita oddzialywania wychowawczego przez biblioteke niewatpliwie tkwi
gltownie w ksiazce oraz w tym, ,, iz, w poréwnaniu z innymi ,kanatami” wy-
chowania, biblioteka ma przywilej bezposredniego kontaktu z czytelnika-
mi”3s,

Biblioteka szkolna w systemie edukacyjnym wypelnia wiele zadan.

Zgodnie z sugestiami Ministerstwa Edukacji Narodowej z 2000 r. bi-
blioteki powinny petlni¢ role:

o wielofunkcyjnych pracowni interdyscyplinarnych,
e dydaktycznych osrodkéow informacji multimedialnej i internetowej,

e osrodkow wspomagajacych realizacje programow nauczania i wycho-
wania,

e osrodkéw podtrzymujacych i prowadzacych edukacje kulturalng i in-
formacyjng uczniéw oraz wspierajacych ustawiczne ksztalcenie sie na-
uczycieli.

Biblioteka w szkole jest przede wszystkim terenem pracy bibliotekarza
z indywidualnym czytelnikiem, idealnym miejscem zazebiania sie pracy
z ksiazka pod kierunkiem nauczyciela i samodzielnej inicjatywy ucznia.

Swobodna, wolna od przymusu atmosfera i bezposredni, nieskrepowa-
ny oceanami szkolnymi kontakt ucznia z bibliotekarzem, jego Zyczliwa po-
rada, wolny dostep do réznych zrédet informacji o ksiazkach i do innych
zbiorow bibliotecznych stwarzaja ogromne szanse prawidlowego obcowania
z r6znymi materiatami bibliotecznymi.

Wychowawcza funkcja biblioteki szkolnej moze przejawiac¢ sie takze
w dzialalnosci biblioterapeutycznej. Jest to mozliwe dzieki wymienionym
powyzej przymiotom tego miejsca i specjalnemu funkcjonowaniu w nim
bibliotekarza.

Nauczyciel bibliotekarz funkcjonuje w szkole nieco odmiennie niz pozo-
stali nauczyciele przedmiotéw i wychowawcy. Jest on z reguly postrzegany
inaczej przez uczniéw. Obdarza sie go wiekszym zaufaniem. Uczniowie roz-

35 K. Materska, Katarzyna Edukacyjna funkcja biblioteki w zyciu miodziezy, Warszawa 1993,
s. 33.
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mawiaja z nim o swoich troskach, powierzajg mu tajemnice, dziela sie swo-
imi problemami. Jego miejsce w szkolnej strukturze poza systemem oce-
niania uwalnia uczniow od strachu przed ocenami, tworzac atmosfere bez-
pieczenstwa. Dzieki temu odwiedzajacy biblioteke uczniowie moga szukac
tam wsparcia i pomocy w sytuacjach, ktéore generuja strach przed szkotlg
lub kolejnym frustrujacym dniem. Bibliotekarz moze stac¢ sie jedynym po-
wiernikiem.

Biblioteka jako szkolna pracownia biblioterapeutyczna bedzie w sposéb
naturalny zaakceptowana przez uczniéw poszukujacych przyjaznej i przy-
tulnej atmosfery i cztowieka przed ktérym mozna sie otworzyc.

W bibliotece szkolnej moga byc¢ realizowane wytyczne biblioterapii roz-
wojowej (wychowawczej), ktéra ma za zadanie wspiera¢ rozwoj, samoreali-
zacje i zdrowie psychiczne uczniow.

Biblioterapia wychowawcza adresowana jest do uczniow o specjalnych
potrzebach edukacyjnych:

e niepelnosprawnych fizycznie,
e przewlekle chorych,

¢ niedostosowanych spotecznie, sprawiajacych trudnosci wychowawcze.

Zrodia probleméw wychowawczych, powtarzajac za p. Irena Borecka36
sa réznorodne.
Niedostosowanie do szkolnych warunkéw moze by¢é spowodowane:

e odrzuceniem przez najblizsze Srodowisko: dom, kolegéw, szkolna grupe
rowiesnicza;
e klopotami w nauce;

e uzaleznieniem (np.: narkomania, alkoholizmem);

e lamaniem prawa ( wychowankowie placéwek resocjalizacyjnych, osrod-
koéw szkolno-wychowawczych);

e presjg domu i szkoly (uczniowie bardzo zdolni);
e zaburzonym zachowaniem;

e poczuciem krzywd doznanych od réwiesnikow, najblizszych, szkoty.

Biblioterapia w pracy z uczniem niepelnosprawnym fizycznie jest do-
pelnieniem procesu rehabilitacji. Jej dziatania obejmuja:

e wspieranie dziecka niepelnosprawnego w procesie akceptacji siebie ja-
ko osoby niepetlnosprawnej;

e lagodzenie napie¢ psychicznych zwiazanych z ulomnoscia;

e Integracja ze srodowiskiem (klasa) i uwrazliwienie na problemy oséb
niepelnosprawnych.

36 |. Borecka, Biblioterapia: teoria i praktyka: poradnik, Warszawa 2001, s. 33,
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Biblioterapia powinna pomoc uczniowi w ustabilizowaniu jego sytuacji
szkolnej, naprawieniu relacji z soba, otoczeniem czy spoleczenstwem, przy-
czynic¢ sie do zlagodzenia napie¢, zachowan agresywnych, wskazac¢ droge
indywidualnych poszukiwan. Istotne jest, aby uczen zdobyl przekonanie, ze
yksiazka moze poméc w rozwiazywaniu wielu problemoéw zyciowych, a zbio-
ry biblioteczne stwarzaja ogromne mozliwosci przezy¢ estetycznych i re-
fleksji moralnych, (...) nauczyciel bibliotekarz jest jego sojusznikiem i zycz-
liwym doradca, a udzial w zajeciach biblioterapeutycznych i innych for-
mach pracy biblioteki, umozliwia odreagowanie negatywnych stanéw emo-
cjonalnych i moze przynies¢ wiele radosci ze zdobywania nowej wiedzy
i dzielenia sie nig z innymi”37.

We wczesnej edukacji w biblioterapii wykorzystuje sie bajki i basnie.
Bajka przynalezy gatunkowo do literatury dydaktycznej. W ujeciu histo-
rycznym wykorzystywano bajki do przedstawienia uniwersalnych prawd,
nurtujacych problemow. Utwory te zmuszaly do przemyslen, a ich forma
zwalniala od przykrego moralizowania i sztywnego dydaktyzmu. Bajka uczy
i wychowuje, ulepsza stosunki miedzyludzkie, pelniac role satyry spolecznej
i obyczajowej.

Bajka w szkole pozwala na laczenie tekstu literackiego z zabawa.
W rozdziale ksiazki Bajki, ktore leczq. Spdjrz na Swiat oczami dziecka3® au-
torka przekonuje, ze dzieciecy rozumienie Swiata nie odpowiada dorostemu.
Racjonalnosé¢ doroslych nie nadaje sie do ttumaczenia rzeczywistosci dzie-
ciecej. Dziecko posiada bardzo skromna wiedze obiektywna. Rzeczywistos¢,
ktora je otacza znajduje swoja wykladnie w jego wyobrazni, kierujacej sie
prawami nierespektowanymi przez Swiat racjonalnych odniesien i zalozen.
Dziecko przyswaja Swiat, nieSwiadomie odwolujac sie do metafor i mitycz-
nego myslenia. To ono uksztaltuje w jego przyszlosci swiadome relacje ze
soba i z otoczeniem. Dorostym ciezko zrozumiec¢ dzieci, jak moéwi p. I. Bo-
recka: ,wielka sztuka jest odpowiednio wprowadzi¢ w §wiat dorostych, ale
i nie latwo jest dorostym funkcjonowaé¢ w swiecie dziecka”s°.

Bajkoterapia jest odpowiedzia na potrzeby dziecka zwigzane z trudnymi
sytuacjami w jakich sie znalazlo i lekami, ktore im towarzysza.

Wyroézniamy trzy rodzaje bajek terapeutycznych:

1. relaksacyjna — gtéwnym celem jest albo uspokojenie i wyciszenie dziec-
ka, albo aktywizowanie; ma charakter wizualizacyjny, postuguja sie ob-
razowaniem wewnetrznym. Wizualizacja, odwotujac sie¢ do zmystow,
opiera sie na trzech strukturach: shuchowej (styszysz szum drzew),
wzrokowej (widzisz fale uderzajace o brzeg), czuciowej (wchodzisz na
szczyt gory); w czasie dojrzewania nalezy nakloni¢ uczestnikéw do sa-
modzielnego tworzenia tekstéw relaksacyjnych, wykorzystujac ich na-
turalny dla wieku pociag do tworzenia; w bajce relaksacyjnej musi ist-
nie¢ fabula ale jej tre$¢ nie powinna przekraczaé¢ trzech-czterech mi-
nut;

37 D. Saniewska, Vademecum nauczyciela bibliotekarza, Warszawa 2008, s. 133,
38 D. Brett, Bajki, ktére lecza, Gdanisk 2006, s. 24-31.
39 |. Borecka, Biblioterapia warto sprobowad, Biblioteka w Szkole 1998, nr 9, s.11.
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psychoedukacyjna — metaforyczna, ma na celu wprowadzenie zmian
w zachowaniu dziecka, czyli rozszerzenie repertuaru zachowan. Dziec-
ko poznaje bohatera, ktéry ma podobny problem i zdobywa wzory jego
rozwigzania, uczy sie postepowania w trudnej sytuacji, rozszerza swoja
samoswiadomos¢.

Przyktady (wedlug bajek p. M. Molickie;j):

»,Bajka o pajaczku” — odrzucenie ucznia przez grupe

»,Bajka o mréweczce” — niepowodzenia w nauce szkolnej

»,Bajka o dwoch otéwkach” — potrzeba przyjazni

psychoterapeuytczna — jest dtuzsza w przeciwienstwie do poprzednich
bajek, ma rozbudowana fabule; jej zadaniem jest obnizanie leku; ma
nastepujace cele:

— zastepczo zaspokoi¢ potrzeby (kompensacja), dowartoSciowac

— da¢ wsparcie przez zrozumienie i akceptacje, budowanie pozytyw-
nych emocji, nadziei i przyjazni

— przekaza¢ odpowiednia wiedze o sytuacji lekotworczej i wskazac
sposoby radzenia sobie.

Realizacja tych zadan dokonuje sie w dziecku, ono "przepracowuje"

bajke i albo ja przyjmuje, albo odrzuca.

Przyklady (na podstawie p. M. Molickiej):
sMrok i jego przyjaciele” — lek przed nieznanym otoczeniem, ciemno-
Scia,

- ,Ufus - lek przed choroba i cierpieniem,

- ,Ksiezycowy domek” — lek przed przemoca w domu,

- ,Pewnego podznego popotudnia” - lek przed niezaspokojeniem po-
trzeby akceptacji, osamotnienie w rodzinie,

— Wesoly Pufcio - lek przed kompromitacija.
Wszystkie bajki psychoedukacyjne i psychoterapeutyczne terapeutycz-

ne maja state elementy:

Glowny temat — trudna sytuacja emocjonalna, wywotujaca lek, niepo-
koéj, strach (lek przed porzuceniem, osmieszeniem, bélem, innoscia,
Smiercig itp.).

Gloéwny bohater (najczesciej pod postacig jakiegos zwierzaczka: kotka,
pieska, misia, z ktérym maluch moze sie zidentyfikowac) dzielnie poko-
nuje wszystkie trudnosci, dzieki innym postaciom bajkowym.

Inne postacie, ktére pomagaja zredukowac lek, rozwiazaé problem, po-
magajg bohaterowi w osiagnieciu sukcesu.

Tlo bajki — akcja zawsze rozgrywa sie w miejscach znanych dziecku
(ciemny las, przedszkole, dom, itp.).

Szczesliwe zakonczenie — czyli rozwigzanie trudnej sytuac;i.
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Dziecko w toku swego rozwoju musi rozwiazywac¢ trudne sytuacje, ale
tylko wtedy buduje korzystne doswiadczenie, jesli potrafi sobie z nimi pora-
dzi¢, rozwiaze je, pozytywnie zaadaptuje sie. W przeciwnym wypadku unika
rozwigzywania trudnych sytuacji, ktére sygnalizuja porazke, co sprzyja
ksztaltowaniu sie patologicznych strategii radzenia sobie.

Zyjemy w $wiecie, gdzie wymagania, oczekiwania nie tylko wobec doro-
stych, ale i dzieci szybko zmieniaja sie, a rodzina coraz czesciej nie daje
poczucia bezpieczenstwa, w rezultacie dziecko jest osamotnione i bezradne.
W tej sytuacji ogromnie cenna jest pomoc udzielona w najblizszym Srodowi-
sku, np. w szkole, ktorej dziatania wychowawcze wspiera otwarta na terapie
biblioteka.

6. BIBLIOTERAPIA WADY | ZALETY

Dobroczynny wptyw lektury na psychike cztowieka zostal potwierdzony
w ujeciu historycznym, medycznym, psychologicznym. Terapia ksiazka
znajduje swoje zastosowanie tam, gdzie potrzebujacy oprécz wsparcia far-
makologicznego oczekuja na duchowe przezycie. Ksiazki ,lecza” problemy
dnia powszedniego, pozwalajac powréci¢ do zdrowych kontaktéw miedzy-
ludzkich i osiagnac¢ wewnetrzng rownowage. Jako lek maja proste dziatanie
— dodaja sit, uwalniaja od lekow.

Najczestsze wady biblioterapii okresla sie mowigac o braku metodologii
towarzyszacej dzialaniom terapeutycznym. W swojej pracy staralam sie
udowodnié, ze sa to zarzuty bezpodstawne. Wspolczesna biblioterapia, cho-
ciaz w Polsce jest od niedawna, wypracowala swoj warsztat, nazwala tech-
niki pracy, metody, okreslita cele i mechanizmy oddzialywania.

Pani Irena Borecka w artykule z 2000 roku opublikowanym w czasopi-
$mie Biblioteka w Szkole odpiera szereg zarzutow stawianych biblioterapeu-
tom, wskazujac na ich kompetentne przygotowanie do pracy:

»,aby zostaé biblioterapeutq nie wystarczy ukoriczycé studia bibliotekoznaw-
cze z tq specjalnosciq (...) Aby staé sie prawdziwym biblioterapeuta, potrze-
ba wiele godzin praktykif...)"4°.

40 |. Borecka, Biblioterapia w szkole, czyli o doskonaleniu nauczycieli bibliotekarzy, Biblioteka
w Szkole 2000, nr 9, s. 23.
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SUMMARY

Bibliotherapy in the work of a teacher-librarian

Literature serves a multitude of functions in the upbringing and
schooling process. The formal system of education provides children and
youth with access to various literary forms, which support their growth as
well as their emotional, moral and intellectual maturing processes. The
tasks expected to be fulfilled by books at school depend on curricula and
educational requirements. The superior values, i.e. upbringing and school-
ing, dominate all the others. However, literature, culture texts may also
serve other functions, thus carrying out also other tasks entrusted to the
Polish school, i.e. the provision of psychological and educational care. It
seems, therefore, that bibliotherapy should be introduced into the school.
The therapeutic aspect of literature will allow schoolchildren to develop
a subjective approach to life, preventing events that strip them of their
sense of identity and security, setting in motion mechanisms that badly
affect their private and social relationships, at the same time making effec-
tive human communication impossible.

Bibliotherapy may prove an effective method to be applied with disad-
vantaged schoolchildren, who suffer from numerous emotional problems,
are rejected by their group, are prone to aggression, are unable to act as-
sertively, and require revalidation and social rehabilitation.

Bibliotherapy is similar to psychotherapy and pedagogical therapy in
that it also teaches a person how to feel all right in a new difficult situation,
provides information about how to handle difficulties and includes ele-
ments of social prevention.
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The bibliotherapeutic procedure is divided into three stages: therapeu-
tic diagnosis, selection of reading matter suitable for therapy, and a thera-
peutic and educational procedure.

Bibliotherapists responsible for therapy play a very important role.
Their personality may help or prevent the self-healing process, and that is
why it is important that they approve of their patients, observe and stimu-
late them in the group in order to gain insight into their attitude.

A library satisfies all the requirements to become a fully-fledged biblio-
therapy unit.

In the educational system a library fulfils a plethora of tasks. At school
it is above all a place where librarians are able to work with individual
readers. A casual atmosphere, devoid of any pressure, and schoolchildren’s
contact with librarians unhindered by any official grades, their friendly
advice, and free access to various sources of information all enable the li-
brary to perform an upbringing function.

Among the most frequently mentioned shortcomings of bibliotherapy is
the lack of methodology. Such a claim is ungrounded, as bibliotherapy pos-
sesses a set of required skills, procedures, working techniques, clearly de-
fined objectives and mechanisms of influence.
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Spoleczenstwo obywatelskie a postawy
proekologiczne Polakow

WSTEP

Przedstawiona praca porusza problematyke spoleczenstwa obywatel-
skiego we wspolczesnym Swiecie. W pierwszej czesci znajduja sie rozwaza-
nia teoretyczne na temat tego, czym jest spoleczenstwo obywatelskie oraz
jakie sa jego determinanty. W dalszym toku przemyslen skupilam sie na
tym, czy Polacy jako spoteczenstwo realizujg wizje spoleczenstwa obywatel-
skiego i jezeli tak, to w jakim wymiarze. Naczelnym celem przedstawionych
rozwazan jest analiza w jakim zakresie czynnik ekologiczny wplywa na
ksztaltowanie spoteczenistwa obywatelskiego wsrod Polakow. Do osiagniecia
zalozonego celu postuzyly mi gléwnie dane statystyczne dotyczace proeko-
logicznych postaw naszego spoteczenstwa. Budujac prace skupitam sie na
tym wyznaczniku poniewaz sadze, ze ekologia i problematyka zachowan
proekologicznych sa bardzo silne obecne z dyskursie publicznym. W zwiaz-
ku z tym zainteresowalo mnie czy prowadzenie przyjaznego dla srodowiska
stylu zycia jest norma wsrod Polakéw i jezeli tak, to jak tego typu postawy
mozna interpretowa¢ w kontekscie zagadnien spoleczenstwa obywatelskie-
go.

1. SZKIC SPOLECZENSTWA OBYWATELSKIEGO

Spoleczenstwo jest jednym =z najwazniejszych aspektow rozwazan
wsrod socjologéow. Przez pryzmat tego pojecia rozumie sie system ustruktu-
rowanych relacji spotecznych, ktore spajaja ludzi w obrebie jednej kultury.
Wsréd badan nauk spolecznych wyrézni¢ mozna réznego rodzaju typy spo-
teczenistw. Ja jednak w przedstawionej pracy skupie sie na jednym rodzaju
spoteczenstwa. Mam tu na mysli spoteczeristwo obywatelskie (civil society),
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ktore za A. Giddensem bede rozumiata jako ,sfere aktywnosci lokujaca sie
pomiedzy panstwem a rynkiem, obejmujaca rodzine, szkotly, stowarzyszenia
lokalne i instytucje pozagospodarcze.”l. Ponadto warto rowniez wskaza¢ na
inne definiensy przedstawionego pojecia.

Spoteczenristwo obywatelskie w znacznym stopniu posiada podzielna,
zbiorowa samoswiadomosé. Obejmuje ona miedzy innymi takie aspekty jak
wspolne cele, interesy, nakazy, system aksjonormatywny oraz przekonania,
ktére moga odnosi¢ sie do razem podzielanej przesztosci. Waznym jest to, ze
opisywana samoswiadomos§¢ implikuje poczucie wspélnego uczestnictwa
W spoteczenstwie. Zwigzane jest to rowniez z pojeciem wspolnego dobra.
Obywatelsko$¢ bowiem nakierowana jest na aktywna postawe wspoétdziata-
nia na rzecz dobra wszystkich obywateli. Istotne jest to zwlaszcza, gdy ma-
my do czynienia z sytuacja dokonywania decyzji, ktore w istocie lacza
sprzeczne miedzy jednostkami interesy. Waznym jest bowiem spoteczen-
stwo jako calosé¢, a nie jako partykularne dazenia do obrania i realizacji
podjetych (jednostkowych) celow. Ma to znaczacy oddzwiek w budowaniu
spoteczenstwa jako catosci. Tylko dzieki upowszechnionej postawie obywa-
telskiej mozliwym jest zachowanie réwnowagi pomiedzy indywidualnymi
a grupowymi celami. Opisane dziatlanie owocuje w konsekwencji tworze-
niem zharmonizowanego spoteczenistwa obywatelskiego. Wedlug E. Shilsa
elementy obywatelskosci tworza ,(...) ‘sie¢’ instytucji, dziatan i podzielanych
przekonan, ktéra wiaze jednostki, agregaty (...) z centralnymi, ‘reprezenta-
tywnymi’ instytucjami, a przez to ze spoteczenstwem jako caloscig i ze sobag
nawzajem.”?2 Konstruowana samoswiadomos¢ uczestnikow spoleczenstwa
zwiazana jest z poczuciem ,my”, czyli u§wiadomienia sobie, ze jednostki
funkcjonuja w tworzonym systemie przez przynalezno$¢ do spoteczenstwa
jako do calosci. Podzielana wiedza na temat zbiorowej Swiadomosci nazwa-
na moze byC inaczej zbiorowa SwiadomoScia o istnieniu spoleczenstwa
w ogole. OczywiScie wiedza ta nie ma charakteru stricte naukowego, cho-
ciaz nie wyklucza ona jej wspoélistnienie. Poczucie zbiorowej Sswiadomosci
moze by¢ umacniane przez wspolna tradycje, historie, czy osiagniecia. Przy
opisywaniu aspektu zbiorowej samoswiadomosci nalezy jednak zwrocié
uwage na to, ze nie jest to pojecie tozsame z indywidualng samoswiadomo-
Scig kazdej z jednostek. Pomimo to te dwa aspekty osobowosci oddzialywaja
na siebie nawzajem.

Omawiajac tematyke spoteczenstwa obywatelskiego nie nalezy ulec
zhludnemu wrazeniu, ze obcym mu sa konflikty czy kryzysy. Oté6z mozna
odnotowa¢ w nim zjawiska nieporozumien. Jednakze maja one zazwyczaj
incydentalny charakter i nie przeksztalcaja sie w konsekwencji w gwattow-
ne rozruchy, czy wojny domowe. Koniecznym jest jednak, by w sytuaciji
konfliktu mie¢ na uwadze, ze rywalizujaca jednostka nie jest utozsamiana
z wrogiem. Przeciwnik powinien by¢ oceniany jako wspotobywatel, ktory na
drodze do swych dazenn ma podobne (a bynajmniej powinien) cele do na-
szych. Zaliczy¢ do nich nalezy osiagniecie kolektywnego dobra. Ten nad-

! A. Giddens, Socjologia, PWN, Warszawa 2007, s. 734.

2 E. Shills, Europa i spoteczeristwo obywatelskie. Rozwdj w Castel Gandolfo, Znak, Krakéw 1994,
s. 12.
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rzedny dla jednostek wchodzacych w sklad spoleczenstwa obywatelskiego
cel stanowi impuls do samoograniczenia. Moze by¢ ono dodatkowo stymu-
lowane jezeli w spoleczenstwie obywatelskim upatrywacé sie bedzie wspol-
nych zrodet pochodzenia, tj. wspolnych przodkow. Znaczenie odgrywa tu
réwniez obawa przed Srodkami przymusu, ktére moga by¢é wystosowane
z centrum. Samoograniczenie moze by¢ interpretowane jako przywiazanie
jednostek do spoteczenistwa jako do catosci oraz do jego obywateli.

Istnienie spoleczenstwa obywatelskiego zwiazane jest zazwyczaj z Sys-
temem liberalno-demokratycznym. Cho¢ nie powinno uznawaé sie tego za
jednoznaczna zalezno$§¢. Wspotwystepowanie tych dwoéch czynnikéw nie
wyklucza réwnoczesnego partykularyzmu. Zaistnie¢ moze sytuacja, w kto-
rej oSrodki wladzy i administracji nie uwzgledniaja caloksztaltu intereséw
spoteczenstwa, ignorujac zarazem potrzebe jego harmonijnego rozwoju.
Woéwczas jednak tego typu dzialania centrum beda najprawdopodobniej
ograniczane i uniemozliwiane przez obywateli. Z tych wtasnie powodéw nie
mozna doszukiwaé sie mozliwosci istnienia spoleczenstwa obywatelskiego
w ustroju totalitarnym. Pluralizm, réznorodnosé¢ gloszonych idealéw oraz
szeroko pojmowana wolno§¢ stanowia antagonistyczne cechy wzgledem
dyktatu. Przywodca takiego spoteczenstwa za priorytet stawia narzucenie
wlasnych pogladéw oraz wizji na otaczajaca rzeczywisto$é. Ponadto zaprze-
cza niejako istnieniu wszelkiego rodzaju nieporozumien, czy konfliktow.
Dlatego wlasnie obce w tym spoleczenstwie sg terminy réznorodnosci ide-
alow wraz z dazeniem do wspoélnie zdefiniowanego dobra. A skoro niemozli-
wymi sa wspomniane zachowania, rownie malto prawdopodobne jest zaist-
nienie w nich spoleczenstwa obywatelskiego. Wydaje mi sie, ze opisang za-
lezac najlepiej ilustruje zdanie ,Podstawa prawomocnej wladzy jest pewien
konsensus miedzy sprawujacymi wladze i ludzmi, nad ktoérymi jest ona
sprawowana.”3. Pewne zachowania o charakterze agresywnym moga byc¢
akceptowane jedynie w przypadku, gdy maja one za zadanie sttumic¢ niepo-
zadane przez og6l obywateli pewne zachowania niewielkich odlamow spo-
tecznosci. Nalezy jednak podkresli¢, iz tego typu dziatania powinny byc¢
wolne od tlumienia wszelkiego rodzaju rozbieznych idealéw oraz intereséw.
Ma to istotne znaczenie, gdy w podjetych rozwazaniach uwzgledni sie dzia-
lania z uzyciem sily. Instytucje wladzy maja bowiem za zadanie chronié
spoteczenstwo obywatelskie. Czynne wypelnianie tego typu dziatalnosci
mozliwe jest jedynie przy uwzglednieniu wspélnego dobra oraz przez postu-
giwanie sie dostepnymi Srodkami tylko w zakresie do tego przeznaczonym.
W innym przypadku, wszelkiego rodzaju odstepstwa od przyjetej reguty
beda traktowane jako zamach na konstytutywne zalozenie wspélnotowosci
spoteczenstwa obywatelskiego.

Rozwazajac tematyke zwigzana ze spoteczenstwem obywatelskim warto
rowniez skupic¢ sie konkretnie na roli jaka sprawuje w niej jednostka. Na
podstawie dotychczasowych przemyslen mozna by przypuszczac, ze spole-
czenstwo obywatelskie jest zaprzeczeniem indywidualizmu. Wymaga ono
bowiem pracy na rzecz ogotu. Cele zas interpretowane sa przez pryzmat nie
tyle jednostkowy, co wspélnotowy wtasnie. Pomimo przytoczonych argu-

% Ibidem, s. 32.
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mentoéw nalezy jednak nadmienic¢, ze spoleczenstwo obywatelskie nie wy-
maga w istocie wiekszych wyrzeczen, czy poswiecen od jednostki, niz ta,
ktorej oczekuje jej najblizsze otoczenie (np. instytucja rodziny). Niekiedy
mowi sie nawet o przeciwnym zjawisku. Ot6z indywidualno$§¢ moze stymu-
lowa¢ budowanie spoleczenstwa obywatelskiego. Dotyczy to zwlaszcza
przypadku, gdy jej przejawem staje sie ,(...) wzrost zdolnosci wspétodczu-
wania, umiejetnosé ‘stawiania sie w sytuacji innej osoby’, rozumienia in-
nych ludzi”4. Rozwéj tego typu cech osobowosciowych jednostki wptywa
rowniez (pozytywnie) na ksztaltowanie jej spolecznej samoswiadomosci.
Jednakze o zadnym czlowieku nie mozna orzekaé, ze jest ,w pelni” indywi-
dualista. Czlowiek bowiem jako zwierze spoteczne uzalezniony jest od inte-
rakcji z innymi ludzmi. Wedlug K. Poppera opanowanie tej umiejetnosci
przez jednostke swiadczy o jej uczestnictwie w tzw. ,Swiecie 3”. Wedtug nie-
go ,jest to zdolnos¢ do uczestnictwa w zbiorowej §wiadomosci, czyli podzie-
lanej wiedzy o wlasnej spotecznosci czy spolecznosciach”s.

Podsumowujac dotychczasowe spostrzezenia warto raz jeszcze podkre-
sli¢, ze cnoty obywatelskie oraz spoleczenstwo obywatelskie sa immanent-
nymi wzgledem siebie pojeciami. Posta¢ obywatela interpretowana jest
przez pryzmat jego czlonkostwa w politycznym spoteczenstwie, gdzie ponosi
on odpowiedzialnos¢ za spoleczenstwo jako catosé¢. W omawianym typie nie
moze rowniez zabraknacé takiej cechy jak obywatelska samoswiadomosé
zbiorowa. Spoleczenistwo obywatelskie niesie za soba nie tylko dbatosé
0 dobro ogéhu lecz rowniez powszechnie ceniony prestiz.

2. SPOLECZENSTWO OBYWATELSKIE W DZIALANIU

W dalszej czeSci rozwazan chcialabym p6js¢ tropem P. Zuka i jego
przemyslen na tematy dotyczace spoleczenstwa obywatelskiego. W swojej
ksiazce ,Spoteczenstwo w dzialaniu. Ekolodzy, feministki, sklotersi.” poru-
sza on problem definiowania spoteczenstwa obywatelskiego. Wedlug autora
niniejszej pozycji trudno jest mowi¢ na temat jednoznacznego definiowania
tego pojecia. Spoleczenstwo obywatelskie jest terminem, ktory w naukach
spotecznych stal sie bardzo wieloznaczny. W konsekwencji prowadzi to nie-
kiedy do wielu nieporozumien. Zdaniem P. Zuka okreslenie to czesto moze
pelni¢ funkcje nowomowy - zamiast wyjasniac¢, bardziej komplikuje do-
slowne poznanie znaczenia. Jednakze pomimo to nie nalezy rezygnowac
z jego uzywana. Wrecz przeciwnie. Powinno sie jednak zadba¢ o umiejetne
definiowanie tego pojecia. W koncu i same nauki spoleczne nie sa synoni-
mem oczywistosci oraz jednoznacznoSci.

W kontekscie wydarzen jakie toczyly sie w Polsce przed 1980 rokiem,
nie mozemy nazwaé¢ Owczesnego spoleczennstwa obywatelskim. Tego typu
definiowanie bylo jedynie utopia lub marzeniem w drodze do jego realizacji.

4 Ibidem, s. 47.
® Ibidem, s. 48.
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Wéwczas, Europa Wschodnia mogla by¢ traktowana jako ,paralelna polis”.
Jest to okres, w ktorym spoleczenstwo obywatelskie bylo glownie pojmowa-
ne przez pryzmat Gramscianskiej wizji. Byla to odpowiedz na interpretacje
stowa ,panstwo”, ktére utozsamiane bylo w tym samym czasie z czyms$ ne-
gatywnym, czyms$ co wymaga dokladnych przemian. Shuzy¢ temu miala
wizja spoleczenstwa obywatelskiego, ktére bedzie oznaczalo emanacje oraz
zdolno§¢ do samoorganizacji. Wedlug mnie niezaleznie od analizowanej
epoki, w ktorej rozpatruje sie powstanie, ewolucje i znaczenie spoteczen-
stwa obywatelskiego, warto podkresli¢, ze zazwyczaj ma ono na celu dbanie
w wiekszym badZ mniejszym zakresie o publiczne cele.

3. CZYNNIKI ZAGRAZAJACE KSZTALTOWANIU SPOLECZENSTWA
OBYWATELSKIEGO

W ostatniej z czesci teoretycznych rozwazan chcialabym sie jeszcze za-
stanowi¢ nad tym, jakie zagrozenia moga dotyczy¢ spoleczeristwa obywatel-
skiego. Zdaniem R. Dahrendorfa, spoteczenstwo obywatelskie mozna znisz-
czy¢ na dwa sposoby — przez likwidacje spotecznych organizacji i instytucji
lub w wyniku zniesienia praw ludu?’. Najczesciej jednak obie te wersje im-
plikuja sie nawzajem. Niepelnos¢ praw obywatelskich w analizowanym wy-
miarze stanowi niemozliwa do zaistnienia bariere w przypadku konstru-
owania spoleczenstwa obywatelskiego. Dotyczy to zwlaszcza praw politycz-
nych i cywilnych. Nie mozna bowiem przeprowadzi¢ wolnych wyboréow, jesli
zakazane jest gloszenie wolnosci stowa. Zmagajac sie z niedemokratyczna
przesztoscig a bedac zarazem w trakcie procesu budowania spoteczenstwa
obywatelskiego nalezy zdaniem R. Dahrendorfa wystrzegac sie trzech (moz-
liwych do popetnienia) bledéw. O pierwszym z nich moéwi sie gdy w rozpra-
wie z przeszlosScia towarzyszy chec¢ zemsty. Odcinajac sie¢ od niechlubnej
historii nie nalezy wyznaczac ostrej granicy pomiedzy tym co ,teraz” i tym,
co ,kiedys”. Nalezy jednak starac sie dbac o to, zeby przejsScie miato w miare
»~plynny” charakter. Podstawa tego moze by¢ wprowadzenie wczesSniej juz
wspomnianych praw obywatelskich. Wedlug mnie przykladem, ktory by
dobrze ilustrowal przedstawione zagadnienie sg procesy norymberskie. Juz
przed samym zapadnieciem wyrokow, sporna byta procedura postepowania
sadowego. Zdaniem niektérych zbrodniarze wojenni nie zaslugiwali na
sprawiedliwy proces. Powinni oni by¢ od razu skazani na kare Smierci.
Wazne jest to, ze ,w rozprawie z groza przesztosci chodzi przede wszystkim
o to, by nie tylko postepowac stusznie, ale by postepowac sprawiedliwie”s.

Drugi typ bledow kieruje uwage na waznos¢ procesu ,wprowadzania”.
Nie wystarczy bowiem zastapi¢ stary tad nowym. Nie jest to wystarczalne
nawet wtedy, gdy zreformowane stanowiska beda piastowane przez ,do-

¢ P. Zuk, Spoteczeristwo w dziataniu. Ekolodzy, feministki, sktotersi, Wyd. Naukowe Scholar,
Warszawa 2001, s. 109.

" R. Dahrendorf, Zagrozone spoteczeristwo obywatelskie, w: K. Michalski (red.) Europa i spole-
czeristwo obywatelskie. Rozmowy w Castel Gandolfo, Znak, Krakéw 1994, s. 222.

8 Ibidem, s. 229.
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brych” obywateli, ktorzy zostali wybrani na podstawie demokratycznych
wyborow. Nalezy rowniez zadbaé o swiadomosciowy ekwiwalent spoteczen-
stwa obywatelskiego. Powinni oni bowiem zdawac sobie sprawe z tego, ze
(na przyklad) uczestnictwo w wyborach czyni z nich aktywnych aktorow
zycia spotecznego.

Ostatni aspekt zwiazany jest z polityka i sukcesem gospodarczym.
Nacisk ktadzie sie tu gléwnie na proby stymulacji wzrostu gospodarczego —
zwlaszcza w krajach, gdzie poczatkowo, wydawalby sie on dos¢ trudny.
Nie bagatelny udzial w tym procesie pelni same spoleczenstwo, ktorego za-
danie polega na wcieleniu sie¢ w role efektywnych konsumentéw.

Wyzej przedstawiona typologia trzech bledéw dobrze moim zdaniem
ilustruje wage rozwoju trzech faz spoleczenstwa obywatelskiego. Polegaé to
by miato miedzy innymi na wypracowaniu trzech konstytutywnych dla tego
bytu praw - cywilnych, socjalnych i politycznych. Obywatelskos¢ nie jest
bowiem zadnemu ze spoteczenstw dana. Jest ona raczej zadana. Z czasem,
w wyniku (niekiedy diugotrwatego) procesu musi by¢ ona zinternalizowana
w umystach, sercach i nawykach spoleczenstwa. W ten sposéb budowana
zostaje instytucja. Podlega to zmudnemu procesowi, ktérego efekty nie zaw-
sze sa pewne. Glownie dlatego, ze instytucja sama w sobie potrzebuje so-
lidnych fundamentéw w postaci zdecydowanie dzialajacych indywiduoéw.
Koniecznym jest zeby te jednostki podejmowaty wspoélne dzialania w rézno-
rodnych dyscyplinach poniewaz spoteczenstwo obywatelskie nie jest odla-
nym ze skaly monolitem. Jest to zywy organizm, w ktérym kazdy narzad,
kazda tkanka odpowiedzialna jest za pelnienie okreslonych funkcji. Spote-
czenstwo obywatelskie posiada wartos¢ autotelicznag — ,(...) jest zarazem
celem i walka”.

4. ANALIZA DANYCH EMPIRYCZNYCH

Ponizej zostaly zaprezentowane statystyki na podstawie ktorych podje-
lam rozwazania o Polakach i ich proekologicznych postawach. Zdecydowa-
lam sie na analize tego typu czynnikow, poniewaz uwazam je za jedna ze
sktadowych przy konstruowaniu spoteczenstwa obywatelskiego.

Tabela 1. Ocena stanu ochrony Srodowiska naturalnego w Polsce [%)]

Czy, Panal(i) zdaniem, z ochrona srodowi- Wskazania respondentéw wedtug terminoéw badan

ska w naszym kraju jest teraz lepiej, tak | 1992 | 1993 | 1997 | 1999 | 2000 | 2006 | 2011

samo czy tez gorzej niz piec* lat temu? w procentach

Lepiej 14 24 56 52 64 67 50

Tak samo 29 34 20 22 18 19 31

Gorzej 52 33 17 19 15 9 13
Trudno powiedzie¢ 5 9 7 7 3 5 6

*W 1992 roku uzyto sformulowania: ,niz trzy lata temu”, a w ,1993 roku: ,niz cztery lata temu”

Zrédlo: http:/ /www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2011/K_023_11.PDF [data dostepu 05.06.2011].

° Ibidem, s. 234.
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Na podstawie statystyk zawartych w pierwszej tabeli mozna wywnio-
skowaé, ze na przestrzeni lat (od 1992 do 2006 roku) wzrosta liczba osoéb,
ktorych zdaniem nastgpito polepszenie w Polsce ochrony srodowiska natu-
ralnego. Jednakze w ciagu obecnego — 2011 roku mozna zauwazy¢ zmiane
w deklaracjach respondentéow. Nastapil bowiem spadek (w poréwnaniu
z 2006 rokiem) o 17 punkoéw procentowych. Wedlug mnie jest to sygnal na
to, ze ankietowani moga dostrzegaé¢ coraz to nowsze zagrozenia zwigzane
z tym, jakie dzialalno§¢ czlowieka niekiedy stanowi dla warunkéw natural-
nych. By¢é moze réowniez zwiazane to jest z tym, ze powiekszyla sie ekolo-
giczna swiadomos¢é Polakow. Sygnalizowac to moze nie tylko skupianie sie
na dotychczasowych postawach i osiggnieciach w tej kwestii lecz réwniez
na dostrzeganiu nowych, proekologicznych wyzwan.

Tabela 2. Postawa wobec dzialan poprawiajacych stan Srodowiska
naturalnego [%]

Czy, Pana(i) lub ktos z Pana(i) Wskazania respondentéw wedtug terminéw badarn

najblizszej rodziny moze

swoim dziataniem przyczyni¢ |1992*|1993*|1997*| 1999 ‘ 2000 ‘ 2006 ‘ 2008 ‘ 2009 ‘ 2011

sie do poprawy stanu Srodowi-

ska w swojej miejscowosci? w procentach

Tak 35 40 53 51 59 56 46 62 67

Nie 65 60 40 37 30 33 35 30 27
Trudno powiedzie¢ 0 0 7 12 11 11 19 8 6

*W latach 1992, 1993 i 1997 badania dotyczace ekologii zostaly przeprowadzone na zlecenie Instytu-
tu na Rzecz Ekorozwoju

Zrédto: http:/ /www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2011/K_023_11.PDF [data dostepu 05.06.2011].

Z analizy przedstawionych w tabeli numer 2 danych wynika, ze wiek-
szoS¢ Polakow dostrzega mozliwoS¢ podejmowania przez osoby z jego oto-
czenia dzialan majacych na celu ochrone srodowiska naturalnego na tere-
nie zamieszkiwanej miejscowosci. Te pozytywne statystyki ulegaja zwiek-
szeniu do roku 2011. Prawdopodobnie wynika to z tego, ze Polacy dostrze-
gaja wiecej mozliwosci podejmowania dziatan, ktére chronityby srodowisko
naturalne. Chodziloby tu nie tylko o branie udzialu w proekologicznych
kampaniach, lecz rowniez (a moze i gtldbwnie) podejmowanie indywidualnych
staran o zasiegu lokalnym. Wedlug mnie (na przestrzeni lat 1992 - 2011)
jest to dos¢ wyrazne zjawisko. Gdyby poréwnac dane z 1992 i 2011 to, za-
uwazy¢ mozna, ze przedstawione statystyki maja antagonistyczny charak-
ter. Prawie tyle samo procent osob, ktére niegdys zaprzeczaly sposobnosci
zaistnienia proekologicznych dziatan, teraz dostrzega taka mozliwosc.
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Mie, nie ma wphywu - dzialania jedne]
osoby nic nie znaczg w tym kontekscie
{("kropla w morzu™)

Tak, ma wphyw - poprawa bgdz
degradacja Srodowiska naturalnego
wynika z sumy dziatan wszystkich lud=zi,
a zatem 1 moich

Trudno powiedzied

2009 2011

Wykres 1. Ocena wlasnego wplywu na stan Srodowiska naturalnego [%0]

Zrédlo: http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2011/K_023_11.PDF [data dostepu 05.06.2011].

Wykres numer 1 jest wynikiem analiz odpowiedzi na temat wpltywu re-
spondenta na stan Srodowiska naturalnego. W poréwnaniu z 2009 rokiem
nastapitl wzrost odsetka oséb, ktore uwazaja, ze ich dziatania moga oddzia-
lywac¢ na zmiane kondycji srodowiska naturalnego. By¢ moze jest to jeden
ze wskaznikow na to, ze proekologiczna swiadomos¢ Polakow wzrasta. Do-
strzeganie wagi dzialan proekologicznych zarowno w skali mikro jak i ma-
kro stanowi wyznacznik tego, ze Polacy coraz czesSciej zaczynajg oni do-
strzegac istote oraz potencjal dziatan wspélnotowych. Prawdopodobnie co-
raz bardziej zaczyna sie liczy¢ nie tylko to, jak dzialamy w zakresie ,swojego
wlasnego ogréodka” lecz rowniez na skale ,globalnej wioski”.

Raczej zgodzitia)bym sie

Raczej zakazal{a)bym na budowe kopalni

budowy kopalni

Zdecydowanie zgodzil{a)bym sig
na budowe kopalni

Zdecydowanie zakazal(a)bym Traxing powiGaslee

budowy kopalni

Wykres 2. Postawa wobec dzialai majacych na celu ochrone Srodowi-
ska naturalnego [%]

Zrédto: http:/ /www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2008/K_111_08.PDF [data dostepu: 05.06.2011].

Wykres numer 2 stanowi opracowanie odpowiedzi jakie zostaly udzie-
lone na pytanie o mozliwos¢ wybudowania w poblizu Jeziora Gopta kopalni
odkrywkowej wegla brunatnego. W przedstawionym problemie wspomniano
réwniez respondentom, ze tego typu akcja moglaby doprowadzi¢ do znisz-
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czenia bardzo cennych przyrodniczo obszaréw z drugiej zas strony wiele
ludzi mogloby podjaé¢ prace w nowo wybudowanym obiekcie. Po przedsta-
wieniu tego krotkiego rysu, ankietowani proszeni byli o udzielenie odpowie-
dzi na pytanie ,Gdyby decyzja w tej sprawie zalezala od Pana(i), to co by
Pan(i) postanowil(a)?”. Niemal polowa badanych os6b wskazala, ze w takiej
sytuacji nie zgodziliby sie na budowe kopalni i kierowaliby sie dobrem przy-
rody (49 %). O ponad polowe mniej liczna okazala sie grupa oséb, ktore
pomimo mozliwych zagrozen ekologicznych zgodzilaby sie na prace budow-
lane (24 %). Warto rowniez wspomnie¢, ze w badaniu wylonita sie dos¢ du-
za grupa respondentow, ktérzy nie byli w stanie jednoznacznie ustosunko-
wac sie do zadanego problemu (27 %). Ich brak zdania w przedstawionej
kwestii jest dos§¢ alarmujacym sygnatem. Nie wiadomo bowiem jakie zajeli-
by stanowisko w przypadku koniecznosci ostatecznej decyzji. Procentowy
rozklad wskazuje na to, ze to wlasnie od tej grupy ankietowanych w duzej
mierze zalezaloby, czy mozemy mowic¢ o ksztaltowaniu sie bardziej ,,pro” lub
yanty” ekologicznych postaw. By¢ moze jest to sygnal swiadczacy o tym, ze
Polacy w przypadku postaw proekologicznych sa nastawieni pozytywnie,
gdy nie wymagaja one od nich zbyt ,duzych poswiecen” lub gdy nie odbywa-
ja sie one ,kosztem” innych, réwnie waznych spraw dla respondenta (tu:
mozliwos¢ uzyskania srodkow utrzymania). Przedstawiony diagram ilustru-
je deklaracje Polakéw z 2008 roku, dlatego sadze, ze dla prawomocnosci
wysuwania dalszych wnioskéw nalezaloby dokonac¢ ponownie tego typu
pomiaru. Wéwczas istnialaby mozliwosé poréwnania uzyskanych wynikow
oraz wyciagniecia trafniejszych spostrzezen.

zabiera Pan(i) na zakupy torby .
wielorazowego uzytku i unika brania 2008 39% 7B

w sklepach jednorazowych, : .
plastikowych torebek 2917 |

2008 A3% To

[ == i

EETak CINie [ Trudno powiedzieé =1 Mie dotyezy

segreguje Pan(i) odpadki domowe

2011

Wykres 3. Postawa wobec dzialan sprzyjajacych dbaniu o Srodowisko
naturalne [%]

Zrédto: http:/ /www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2011/K_023_11.PDF [data dostepu 05.06.2011].

W dwoch ostatnich materialach statystycznych chcialabym zwrécic
uwage na to, jak proekologiczne deklaracje Polakow przekladaja sie na ich
praktyczne dziatania w zyciu codziennym. Wedlug przedstawionych na wy-
kresie numer 3 danych najwieksze zmiany mozna zauwazy¢ w deklaracjach
odnoszacych sie do uzywania jednorazowych torebek w trakcie dokonywa-
nych zakupoéw (35 %). Podobnie przedstawia sie sytuacja jesli chodzi
0 segregacje odpadkow w gospodarstwie domowym (24 %). W poréwnaniu
z sytuacja sprzed trzech lat jest to do§¢ znaczaca zmiana. Wedlug mnie na
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taki rozklad odpowiedzi mogly wplyna¢ prowadzone kampanie proekolo-
giczne. Ukazywanie pozytywnych skutkéw biodegradacji oraz stworzenie
mozliwosci do segregacji odpadkéw (np. osobne kosze na szklo, plastik itp.)
moga stymulowac proekologiczne zachowania.

Tabela 3. Proekologiczne deklaracje Polakow [%]

Odpowiedzi twierdzace wedtug terminéw badan

Czy, w ciagu ostatniego roku: 2000 | 2006 | 2008 2011

w procentach

- staral(a) sw_Pan(l) ograniczac zuzycie energii 78 75 79 90
elektrycznej w swoim domu
- staral(g) sie Pan(i) ograniczac¢ zuzycie wody 67 70 73 83
w swoim domu
- staral(a) sie Pan(i) ogranicza¢ zuzycie gazu
: - - 71 79
w swoim domu

Zrédto: http:/ /www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2011/K_023_11.PDF [data dostepu 05.06.2011].

Na podstawie tabeli numer 3 moge wywnioskowaé, ze wiekszos¢ re-
spondentow wciela w swoje zycie proekologiczne zasady postepowania. Na
dos¢ wysokim poziomie utrzymuje sie procentowy rozklad oséb, ktore
oszczedzaja energie elektryczna (90 %), czy wode (83 %). Zastanawia mnie
jednak to, na ile tego typu dzialania podejmowane przez ankietowanych sa
wynikiem motywacji proekologicznej a na ile ekonomicznej. W latach,
w ktorych przeprowadzono badania mozna zaobserwowac wzrost stawek za
energie elektryczna, wode i gaz. Zapewne nie male znaczenie odegrat row-
niez kryzys ekonomiczny. Podejrzewam, ze oszczednos¢ wspomnianych zro-
detl energii moglta by¢ spowodowana gléwnie przez czynniki ekonomiczne,
a nie jakby mozna bylo przypuszczaé spoteczno-przyrodnicze. Powstaje
w zwiazku z tym pytanie, czy dbalos¢ o ekologie, niezaleznie od charakteru
czynnikéw motywujacych dalej prowadzi do ksztaltowania w Polakach po-
staw spoteczenstwa obywatelskiego? Na tym etapie prowadzonych analiz
mam doS¢ sceptyczny oglad na ten temat. Watpliwym w rozwazanym
aspekcie staje sie podstawa podejmowanych dzialan. Pomimo, iz skutki
maja pozytywny oddzwiek dla ogotu, to jednak indywidualne dazenia na-
stawione sa na osiagniecie jednostkowych korzysci (np. oszczednos¢ pie-
niedzy).

PobsuMOWANIE

W socjologicznych rozwazaniach spoleczenstwo pelni istotny punkt
rozwazan. W przedstawionej pracy podjelam prébe odpowiedzi na pytanie
czy Polacy jako naréd moga by¢ okreslani mianem spoleczenstwa obywatel-
skiego? Za wskazniki w podjetych rozwazaniach postuzyly mi ich proekolo-
giczne postawy. Na podstawie dokonanej analizy wysuwam wniosek, ze
Polacy nie moga byc¢ jednoznacznie utoZsamiani z pojeciem spoteczenstwa
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obywatelskiego. Co prawda ws$rod spoteczenstwa polskiego mozna coraz
czesSciej wyrozni¢ element samoswiadomosci, jednakze wedlug mnie sag to
dopiero ,przeblyski”, na ktérych nie moze w pelni opiera¢ sie fundament
obywatelskosci. Za przyklad niech postuzy to, ze wielu sposréod Polakéw
twierdzi, iz jednostkowe dzialania moga wplywaé¢ na poprawe warunkow
Srodowiska naturalnego, jednakze deklaracje te nie maja pelnego odzwier-
ciedlenia w podejmowanych dziataniach. Postawy proekologiczne, jesli sa
podejmowane, to zazwyczaj nie ze wzgledu na dobro ogétu, lecz na skutek
osiagniecia partykularnych korzysci (np. oszczedzanie energii elektrycznej).
Podejrzewam, ze w spoteczenistwie polskim tkwi za mato checi postrzegania
sie przez pryzmat ,my” i ,dla nas”. Chyba nie do konica jesteSmy Swiadomi
tego, ze spoteczenstwo obywatelskie jest celem godnym pozadania, warto-
Scig sama w sobie. Bez tego pragnienia nie mozna podejmowac kolejnych
krokow w budowie wspolnej przyszlosci. Nalezy bowiem pamietac, ze spote-
czenstwo obywatelskie nie jest nam dane, lecz zadane.
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Znak, Krakow 1994.

[6] Zuk P., Spoleczeristwo w dziataniu. Ekolodzy, feministki, sktotersi, Wyd. Na-
ukowe Scholar, Warszawa 2001.

STRESZCZENIE

Spoleczenistwo obywatelskie a postawy proekologiczne Polakow

Praca zawiera informacje i inne uwagi na temat spoteczenstwa obywa-
telskiego, jego determinant oraz zasad organizacji. Ponadto porusza tema-
tyke zagrozen w ksztaltowaniu spoleczenstwa obywatelskiego kiedys jak
i wspoélczesnie. Jednym 2z glownych zalozen bylo przeanalizowanie czy
obecnie Polacy moga by¢ utozsamiani z wizja spolteczenstwa obywatelskie-
go. Jako wskaznik przy analizie podjetego tematu postuzyly proekologiczne
postawy narodu polskiego.
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SUMMARY

Civil society and pro-environmental attitudes of Poles

The work contains information and other observations on society, its
determinants and the principles of the organization. In addition, subjects
moved the risks of civil society in shaping the past and today. One of the
main objectives was to examine whether the Poles can now be identified
with the vision of civil society. As an indicator of the analysis undertaken
subject served green attitude of the Polish nation.
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Rekrutacja pracownikow jako proces

WPROWADZENIE

Proces rekrutacji, a nastepnie selekcji uzalezniony jest nie tylko od
struktury organizacyjnej firmy, charakteru organizacji, jej wielkosci ale
przede wszystkim od typu stanowiska na, ktére firma poszukuje pracowni-
ka. Poszukiwanie nowych pracownikéw jest waznym, jak nie najwazniej-
szym, elementem dla firm, poniewaz od niej zalezy czy dana osoba na stale
znajdzie si¢ w strukturach firmy, a co za tym idzie bedzie stanowila wartos¢
dodana dla firmy.

W jezyku potocznym caly proces przyjmowania do pracy nazywany jest
rekrutacja. Stwierdzenie to nie jest do konica prawdziwe. Rekrutacja to tyl-
ko jeden z etapéw poszukiwania i przyjmowania pracownika do pracy. Do-
kladniej méwiac jest to proces poszukiwania odpowiedniego pracownika na
rynku pracy. W czasie tego etapu to na pracodawcy lezy inicjatywa zache-
cenia jak najlepszych kandydatow do ubiegania sie o stanowisko w jego
firmie, chyba ze na rynku jest bardzo duza nadpodaz danych specjalistow
na okres§lone stanowisko pracy.

CHARAKTERYSTYKA PROCESU REKRUTACJI PRACOWNIKOW

Rekrutacja personelu jest jednym z pierwszych etapéw wchodzacych
w zakres zarzadzania zasobami ludzkimi i stanowi podstawe dalszego
ksztaltowania kadr. Zatrudnienie odpowiednich pracownikéw ma decyduja-
cy wplyw na ksztalt i funkcjonowanie organizacji, poniewaz sa oni najwaz-
niejszym zasobem firmy. Za Pocztowskim!® mozemy przyjac, ze efektywnos¢
dzialania firmy zalezy od produktywnosci jej pracownikéw, od ich zdolnoSci,

1 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wroctaw 1996, s. 7
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umiejetnosci praktycznych, wyksztalcenia, wartosci, cech osobowosci, ce-
low, motywacji. Wiekszos¢ problemow powstaje z przyczyny pracownikow,
ale to wlasnie oni rozwigzuja te i inne problemy. Ludzie sa strategicznym
zasobem organizacji; posiadaja cechy, dzieki ktéorym dostrzegaja szanse
i zagrozenia firmy, maja rowniez mozliwo$¢ uczenia sie, doskonalenia swo-
jego potencjatu oraz mysla kreatywnie.

Istota rekrutacji jest przyciagniecie takich kandydatow, ktorzy beda
odpowiadaé¢ wymogom stanowiska. Méwi sie w takim przypadku o zasadzie
sSKlockow lego"2, w ktorej pozyskiwanie pracownikéw, to dopasowanie do
siebie dwoch elementow: potencjalu pracownika i wymogéw stanowiska
pracy. Te dwa elementy powinny przylega¢ jak dwa klocki. Nalezy je tak
dopasowacé, aby umozliwi¢ kandydatowi rozwéj i elastyczne dzialanie. Nie-
korzystne jest przyjecie pracownikéw zbyt sltabych, jak i zbyt dobrych.
W pierwszym wypadku organizacja osigga straty wynikajace z niekompe-
tencji pracownika, gdyz konieczne jest ciagte doksztalcanie, zapobieganie
marnotrawstwu i podejmowaniu nieodpowiednich decyzji. Zatrudnienie pra-
cownikow zbyt dobrych réwniez niesie za soba pewne koszty. U takich oséb
szybko spada motywacja, nie widza dla siebie szans rozwoju, nudza sie
w pracy. Dochodzi do ich zniechecenia, a nawet odejscia z firmy, co stwarza
konieczno$¢é ponownego poszukiwania odpowiedniej kadry.

Rekrutacja ma na celu zapobieganie takim bledom i znalezienie takich
pracownikow, ktorzy najlepiej spelnia oczekiwania organizacji. Przyczynia
sie to do zmniejszenia kosztow plynnosci kadr (fluktuacji zatrudnienia) czyli
kosztow zwiazanych z przeprowadzeniem kampanii rekrutacyjnej, ze szko-
leniami, zatrudnieniem nowych pracownikow oraz z odprawami dla bylych
pracownikow.

Trafny wybor kadr utatwia pelne wykorzystanie potencjalu ludzkiego.
Pomaga w dostosowaniu pracownika do pracy jeszcze podczas fazy rekruta-
cji oraz w tworzeniu efektywnych, zintegrowanych i dobrze wspolpracuja-
cych zespotéw roboczych. Prowadzi do zadowolenia z pracy i pobudza mo-
tywacje przyjetej kadry, co przyczynia sie¢ do stabilizacji na stanowisku
i zmniejszenia fluktuacji. Pracownicy szybciej przystosowuja sie do nowego
srodowiska, znajduja swoje miejsce w kulturze organizacyjnej firmy i pro-
buja sie z nig utozsamic. Zwieksza sie ich efektywnos¢, satysfakcja z pracy,
a tym samym zmniejsza sie ryzyko ponownej rekrutacji po okresie prob-
nym.

L,Profesjonalne pozyskiwanie pracownikéw, to jednak cos wiecej niz za-
opatrywanie firmy w personel, to takze, a moze przede wszystkim marketin-
gowe oddzialywanie na rynek pracy, to oferowanie wlasnej firmy jako swo-
istego produktu, ktéry umozliwia ludziom zaspakajanie ich réznorodnych
potrzeb"s. Jest to dzialanie, ktére wymaga odpowiedniego zaprezentowania
firmy, aby byta atrakcyjna dla potencjalnych kandydatéw. Aby zdoby¢ naj-
zdolniejszych, najbardziej kompetentnych pracownikow (ktérym inne firmy
réwniez proponuja oferty pracy), nalezy zaprezentowac organizacje z jak
najlepszej strony.

2 T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, Warszawa 2002. s.77.
3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie Zasobami ludzkimi, ed. cit., s.15.
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Istnieje kilka kryteriéow, w oparciu o ktére mozemy dokonac¢ systematy-

zacji metod rekrutacji pracownikéw do organizacji.

Pierwsze kryterium dzieli rekrutacje na*:

zamknieta, gdzie kandydaci sa bierni i nie znaja zasad i kryteriow, we-
dilug ktorych przebiega doboér pracownikoéw. Uzgodnienia przebiegaja
pomiedzy decydentami. (np. stopniowy awans, dobor losowy),

otwarta, gdzie kryteria i zasady sa znane otoczeniu, a kandydat jest

osoba aktywna i sam decyduje o przystapieniu do procedury doboru
(np. dobér na podstawie konkursow).

Drugie kryterium bierze pod uwage segmenty rynku pracy, w ktérych

firma zamierza poszukiwa¢ pracownikéw. Na tej podstawie mozna dokonacé
podziatu nas:

rekrutacje segmentowa (waska) — firma okresla dokladnie cechy, jakie
powinien posiada¢ kandydat na dane stanowisko, oraz wskazuje okre-
Slong grupe pracownikow, wsrod ktorej bedzie chciata pozyskac okre-
§lonych specjalistow czy osoby na stanowiska kierownicze. Oznacza
skierowanie informacji o wolnym miejscu pracy i warunkach jego obje-
cia do okreslonego segmentu rynku pracy. Charakterystyczne dla tego
typu jest poszukiwanie pracownikéw o wysokich kwalifikacjach lub
specjalistow w danej dziedzinie,

rekrutacje szeroka (ogbélna) — pracownicy sa poszukiwani na calym
rynku pracy, nie tylko regionalnym, ale réwniez krajowym, a nawet
miedzynarodowym. Celem tego sposobu rekrutacji jest poinformowanie
jak najwiekszej liczby kandydatéw, co ma utatwi¢ wybér odpowiedniego
pracownika. Dotyczy ona gléwnie stanowisk o charakterze produkcyj-
nym.

Trzecim kryterium podzialu sa aktualne potrzeby kadrowe firmy oraz to

czy jest aktywna czy bierna podczas pozyskiwania pracownikow. Zgodnie
z tym kryterium mozna wyréznicé:

rekrutacje aktywna — gdzie firma jest podmiotem, ktory inspiruje kan-
dydatow do pracy,

rekrutacje bierng — ktora charakteryzuje sie samodzielnym zglaszaniem
sie kandydatéw, nawet jesli firma nie przeprowadza w danym momen-
cie rekrutacji i nie ma potrzeby zatrudnienia nowych pracownikéw.
Organizacja zbiera takie zgloszenia, aby ewentualnie wykorzystaé je
W pézniejszym terminie.

Najczesciej spotykane kryterium podzialu zalezy od miejsca pozyskiwa-

nia kadr, od rodzaju rynku pracy. Biorac pod uwage to kryterium wyréznia

sie:

4 T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, ed. cit., s.86.
5 A. Szatkowski, Rekrutacja Personelu, Krakow 2000, s.68.
6 T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikéw, ed. cit., s.81.
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o rekrutacje zewnetrzng’, gdzie firma poszukuje pracownikéw poza orga-
nizacja, na zewnetrznym rynku pracy,

e rekrutacje wewnetrzna, gdzie podstawowym zrédlem pozyskiwania pra-
cownikow jest wewnetrzny rynek pracy, czyli osoby juz zatrudnione.

W tabeli 1 zaprezentowano etapy podejmowanie decyzji o wyborze zro-
dla pozyskiwania pracownikéw w rekrutacji zewnetrzne;.

Tabela 1.

Etapy podejmowania decyzji o wyborze Zrodla rekruta-

cji pracownikow

Etapy procesu decyzyjnego

Srodki umozliwiajace podjecie decyzji

. Ustalenie, czy naprawde istnie-
je potrzeba zatrudnienia nowej
osoby

Ponowna, szczegélowa analiza potencjalu oséb
aktualnie zatrudnionych.

Sprawna realizacja programu szkoleniowego
podnoszacego kwalifikacje aktualnie zatrud-
nionych stosownie do wymogéw nowych sta-
nowisk.

. Stworzenie obrazu
pracownika”
stanowisku.

sidealnego
na obsadzanym

Wykorzystanie zakresu zadan lub opisu danego
stanowiska pracy.

Okreslenie cech osobowosciowych i predyspo-
zycji kandydata.

Stworzenie profilu idealnego kandydata.

. Okreslenie miejsc i Srodowisk,
w ktorych wystepuja osoby o
wymaganych przez nas ce-
chach i predyspozycjach.

Dane statystyczne.
Informacje z rynku pracy.

Opinie pracownikéw i
przedsiebiorstwa.

wspotpracownikow

. Okreslenie maksymalnego cza-

su rekrutacji i mozliwego do
zaakceptowania poziomu wy-
datkow.

Szczegotowe plany rozwoju firmy.
Znaczenie stanowiska dla dziatalnosci firmy.

Poziom wynagrodzenia na danym stanowisku.

. Okreslenie najlepszego sposobu
dotarcia do kandydatow.

Analiza efektywnosci dotychczasowych dziatan
rekrutacyjnych.

Osiagniecia innych firm (informacje z rynku
pracy)

Poréwnanie rynkowych kosztéw pozyskania
kandydatoéw z posiadanym budzetem.

. Wybér zrédia rekrutacji.

Zrédto: J. Marciniak, Pozyskiwanie pracownikéw: rekrutacja, adaptacja, rozwéj, Wy-
dawnictwo Prawno-Ekonomiczne INFOR, Warszawa 1999, s. 50.

7 Rekrutacja wewnetrzna to rozwazanie zatrudnionych pracownikéw jako kandydatéw na wyzsze
stanowiska w organizacji’””.W praktyce polega ona na proponowaniu wybranym pracownikom
przejscia na inne stanowisko w firmie, powierzenie im innych obowiazkéw, co moze wiazac sie
z koniecznoscig nabycia nowych kwalifikacji czy tez ze zmiana organizacji lub wymiaru czasu
pracy. Szerzej: R.W. Griffin ,Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 2002.
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Zrodtami pozyskiwania kadr do organizacji sa rynki pracy, na ktérych
firma identyfikuje swoje docelowe segmenty, miejsca pozyskiwania grup za-
wodowych, spolecznych, na ktérych tworzy kanaly informacyjne w celu za-
stosowania odpowiednich form rekrutacji®. Mozemy je zaklasyfikowac¢ biorac
pod uwage poprzedni podzial na rekrutacje wewnetrzna i zewnetrzna.

Zroédtem naboru moga by¢ pracownicy wlasnej firmy. Osoby przepro-
wadzajace rekrutacje moga korzysta¢ w tym przypadku z wewnetrznego
systemu informacji o pracownikach nazywanego takze inwentarzem kwali-
fikacji. Jest on najczesciej skomputeryzowany, co umozliwia szybkie wy-
szukiwanie potrzebnych oséb. Poza organizacja istnieje duzo wigcej zrodet
rekrutacji niz wewnatrz firmy. Do najbardziej popularnych mozna zaliczy¢
wlasna baze danych, ktéra zawiera informacje:

e 0 kandydatach, ktorzy kiedys ubiegali sie juz o posade w danej firmie,
ale nie zostali przyjeci,

e o0 bylych pracownikach, ktorzy zostali zwolnieni lub sami odeszli ze
stanowiska,

e o0 znanych i cenionych specjalistach w roznych dziedzinach, z ktérymi
ewentualnie mozna podjaé¢ wspoétprace.

Kolejnym zrédlem moga by¢ centra zatrudnienia, agencje rekrutacji lub
agencje doradztwa personalnego, ktére pomagajg organizacjom w pozyski-
waniu pracownikow i posiadajg wlasng baze danych zawierajaca nazwiska
potencjalnych kandydatow.

Pracownikow mozna poszukiwac w osrodkach akademickich oraz
wsrod absolwentow wyzszych szkot i innych form ksztalcenia, a takze
W stowarzyszeniach studenckich. Firmy czesto utrzymuja kontakty z roz-
nymi oSrodkami ksztalcenia i nawiazuja kontakty ze studentami, ktoérzy
stanowia atrakcyjna grupe zainteresowana wspoélpraca z réznego rodzaju
firmami, chetna zdobywac doswiadczenie zawodowe i praktyke.

Znaczace zrodlo naboru moga stanowic osoby zatrudniane w innych
firmach. Czesto sa to pracownicy juz doswiadczeni i sprawdzeni, co daje
pewna gwarancje, ze przyjety przez firme pracownik bedzie posiadat odpo-
wiednie umiejetnosci. W tym przypadku organizacja powinna zachowac
pewne zasady, aby nie doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej firmy ,kradng”
sobie na wzajem pracownikoéw. Jesli jednak sam pracownik ubiega sie
0 stanowisko w organizacji, bedac zatrudnionym w innej i jest to jego osobi-
sta decyzja (a nie wynik namawiania przez firme rekrutujaca), wtedy zasa-
dy, o ktorych byla wczesniej mowa, sa zachowane.

Nalezy roéwniez zauwazy¢, ze grupa aplikantéow z ulicy, znajomych pra-
cownikow oraz os6b przez kogo$ poleconych, to rowniez istotne zrodla re-
krutacji. Nie wiaza sie one z aktywnoscig firmy i dzieki nim mozliwe jest
ograniczenie kosztow wynikajacych z naboru. Obecnie z powodu duzego
bezrobocia (szczegbélnie w Polsce), waznym zrodlem rekrutacji sa bezrobotni,
ktorzy stanowia liczna grupe ludzi chetnych do podjecia pracy. Podstawowe
zrodla rekrutacji zostalty przedstawione w tabeli 2.

8 T. Kawka , T. Listwan, Pozyskiwanie pracownikow, ed. cit., s.86.
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Tabela 2. Zrédla rekrutacji

wlasna kadra, system informacji o pracownikach,
tabela rotacji, ksiega sukcesoréw, ksiega kwalifikacji,
zbi6ér umiejetnosci (skills inventory)

Zroédla rekrutacji
wewnetrznej

wlasna baza danych, osrodki akademickie, pracownicy
innych firm- specjalisci na zewnetrznym rynku pracy,
Zrédla rekrutacji || aplikanci z ulicy, absolwenci wyzszych szkét i innych
zewnetrznej form ksztalcenia, bezrobotni, znajomi i poleceni pra-
cownicy, izby gospodarcze, stowarzyszenia studenckie,
centra zatrudnienia, agencje rekrutacyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Kawka, T. Listwan, Pozyskiwanie pracow-
nikéw, ed. cit., s. 85.

Wybranie przez pracodawce odpowiedniego zrédia rekrutacji, jest jed-
nym z warunkéw znalezienia odpowiedniego pracownika. Jednakze organi-
zacja nie musi decydowac¢ sie tylko na jedno zrodlo, z ktérego bedzie czer-
pa¢ potencjalnych pracownikéw. Prawdopodobienstwo znalezienia odpo-
wiedniego kandydata moze zostaé¢ zwiekszone poprzez korzystanie z kilku
zrodel, zarowno przy rekrutacji wewnetrznej jak i zewnetrznej. Poza zroé-
dlami rekrutacji bardzo wazne jest okreSlenie przez organizacje metod
i technik, jakie zastosuje przy naborze kandydatéw. Stuza one przekazaniu
informacji na rynek pracy dotyczacej wolnego stanowiska, motywowaniu
kandydatow oraz wstepnej selekcji. Podobnie jak zrodla, mozna je podzieli¢
na metody, ktére stosowane sa wewnatrz oraz na zewnatrz firmy. Metody
i techniki rekrutacji zostaly zaprezentowane w tabeli 3.

Tabela 3. Metody i techniki rekrutacji

Analiza dokumentéw kadrowych, obserwacje, wywiad, re-
komendacje kierownikoéw liniowych, ogloszenie wewnetrz-
ne, planowanie przebiegu kariery

rekrutacja
wewnetrzna

Informacje ustne, ogloszenia w prasie, e-rekrutacja, korzy-
stanie z publicznego poSrednictwa pracy, agencje doradz-
rekrutacja twa personalnego, rekrutacja w szkotach, praktyki waka-
zewnetrzna cyjne, studenckie targi pracy, kandydaci ,z ulicy”, przy-
padkowe zgloszenia telefoniczne, zatrudnienie oséb poleco-
nych.

Zrodlo: opracowane wiasne na podstawie: L. Zbiegien-Maciag, Marketing Personalny,
czyli jak zarzqdzaé pracownikami w firmie, Warszawa 1996, s.44-49.
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Rekrutacja pracownikow nie ogranicza sie tylko do obsadzenia danej
osoby na odpowiednim miejscu, gdyz jest to niewatpliwie dtugofalowy pro-
ces wspierajacy realizacje strategii firmy. Dobrze przeprowadzona rekruta-
cja winna by¢ poprzedzona stworzeniem planu zatrudnienia. Planowanie
zatrudnienia jest to metoda wieloetapowa, oparta o rozne szczeble zarza-
dzania, a takze rézne komorki organizacyjne firmy.

Proces planowania personelu sklada sie nastepujacych etapow?:

e Zzbieranie i analizowanie danych, przewidywanie trudéw w celu opraco-
wania prognozy podazy i popyty personelu,

e ustalenie celéw i priorytetow zarzadzania potencjalem spotecznym na
podstawie celow strategicznych organizacji,

e tworzenie i wdrazanie planéw i programéw dzialania w zakresie obsady,
oceny, wynagrodzenia i rozwoju personelu,

e kontrola i ocena realizacji planéw i programéw.

Podjecie decyzji o sposobie przeprowadzenia rekrutacji powinno zostac¢
dobrze przemyslane. Niewlasciwe podejscie do tego procesu bardzo szybko
daje o sobie znac¢ i odbija sie negatywnie na funkcjonowaniu jednostki.
Spada wydajnos¢ pracy, obnizajg sie morale i obserwuje sie wysoka fluktu-
acje kadr.

Dziatania rekrutacyjne zwigzane sa przede wszystkim z duzymi kosz-
tami, wsrod ktérych znajdziemy:

e przygotowanie i zamieszczanie ogloszen,
e materialy piSmienne, przepisywanie i wysylka,

e szkolenia dla nowo przyjetych,

Wilasciwe i skuteczne zaplanowanie rekrutacji moze pozbawi¢ praco-
dawce, chociaz czesci tych kosztow i odlozy¢ ponowna potrzebe rekrutacji
przynajmniej na kilka miesiecy, a nawet lat.

PoODSUMOWANIE

Rekrutacja (w dalszej kolejnosci rowniez selekcja) stanowi niezmiernie
wazny proces we wspoélczesnych organizacjach. Dobrze dobrane sposoby
i narzedzia w tych procesach (rekrutacji i selekcji) czesto decyduja o sukce-
sie firmy. Odpowiednio dobrani, kompetentni pracownicy stanowia, w dzi-
siejszym Swiecie przewage konkurencyjna i to wlasnie ich efektywnos¢ pra-
cy decyduje o dynamice i rozwoju firmy.

Analiza stanowiska, odpowiedni przekaz informacji o wakujacym sta-
nowisku, umiejetnos¢é tworzenia skutecznego, a zarazem efektownego oglo-
szenia o prace, ktore przyciagnie najlepszych pracownikéw to kluczowe
dzialania rekrutacji. Kandydaci ubiegajacy sie o prace czesto przechodza
przez rozbudowany proces selekcji. Firmy stosuja tu wiele technik, poczaw-

9 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, Warszawa 1994, s. 44.
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szy od formularzy zgodnosci do skomplikowanych psychologicznych testow
po ocene kompetencji zawodowych. Wazne jest przy tym nie tylko umiejetne
korzystanie z poszczegolnych mozliwosci, ale i sprawne zarzadzanie proce-
sem rekrutacji jako catoscig procesu, gdzie poszczegéolne etapy uzupelniaja
sie, umozliwiajac podjecie optymalnych, z punktu widzenia firmy i kandy-
datéw, decyzji.

Po zakonczeniu procesu rekrutacji rozpoczyna sie etap selekcji pra-
cownikow, czyli odrzucenia tych, ktérzy nie spelniaja szczegélowych kryte-
riow danej firmy, badz z innych wzgledéw nie nadaja sie do pracy w niej.
Wybierane sa osoby, ktérych predyspozycje i cechy najlepiej odpowiadaja
wymaganiom dotyczacych stanowiska, na ktore ztozyly swe aplikacje. Do-
bra rekrutacja i selekcja oznaczaja - nizsza rotacje pracownikow i w konse-
kwencji wiekszg stabilnos¢ zatrudnienia na rynku pracy, a w konsekwencji
przyczyniaja sie rowniez do obnizki kosztéow funkcjonowania przedsie-
biorstw czy tez firm oraz ich lepszej adaptacji do istniejacych wciaz niestety
kryzysowych warunkéw w gospodarce.
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STRESZCZENIE

Rekrutacja pracownikoéw jako proces

Niestabilny rynek pracy w Polsce powoduje duze rotacje pracownikéw,
zwlaszcza w korporacjach i firmach prywatnych, co skutkuje poszukiwa-
niem nowych, wartoSciowych pracownikéw. Proces rekrutacji bywa jednak
zmudny i monotonny i nie zawsze pozwala pracodawcy na znalezienie wia-
Sciwiej osoby, na konkretne stanowisko pracy. Powyzsze skutkuje wiec (co-
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raz czesciej) podejmowaniem przez firmy decyzji o zleceniu zatrudnienia
agencjom zewnetrznym.
Slowa kluczowe: zatrudnienie, rekrutacja, proces kadrowy.

SUMMARY

The process of the employee recruitment

The unstable job market in Poland causes large rotation of employees,
especially in corporations and private companies, which results in the
search for new and valuable employees. The recruitment process, however,
is sometimes arduous and monotonous and does not always allow the em-
ployer to find the right person for the specific position. As a consequence of
the factors mentined above, the companies more often make the decision
to outsource the employment process to external agencies.

Key words: employment, recruitment, human resources process.



