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WSTEP

Zarzadzanie zmiang — w kierunku
inteligentnego zarzadzania

Immanentng cecha rzeczywistosci jest jej dynamiczny charakter. Zmien-
nos¢, nieprzewidywalno$é czy niejednoznacznosé to faktycznie aspekty tego
co otacza organizacjt;, jak 1 wystepuje w jej wngtrzu. Stan stabilny, powta-
rzalna sytuac]a pozqdana przez ludzi, nlgdy nie trwa dlugo a racze] powin-
niSmy si¢ spodziewaé, ze nastapi zmiana, ze nastgpi co$, powstanie nowy,
odmienny stan czy tez co§, czego nie przew1dywahsmy Oznacza to, ze ko-
nieczne jest zajmowanie siq zmiang, ze powinna by¢ ona przedmiotem odpo-
wiedniego zarzadzania. W dobie gospodarki opartej o wiedzg, owym kierun-
kiem takiego zarzadzania jest jego pelne wpisywanie si¢ w koncepcje smart.

Kategoria zmiany jest bardzo obszerna 1 ujmuje w sobie zaré6wno proste
zmiany racjonalizujace procesy produkeji (ustug), jak 1 procesy strukturaliza-
C]l calych galgm sektora gospodarczego. Innymi stowy dotyczy ona zarzadza-
nia zmianami w podmiotach gospodarczych, jak 1 w zmianami w zarzadza-
niu publicznym. To ostatnie jest szczegolnle istotne w tym kontekscie,
albowiem wyzwaniami Wspolczesnosa stajg si¢ 1ntellgentne budynki (smart
buildings), inteligentne sieci (smart grids) czy inteligentne miasta. Poczatkiem
jednak wszelkich zmian jest polepszanie i pomnazanie kapitalu ludzkiego,
albowiem to ludzie generujg nowg wiedze, podobnie jak to, ze tylko ludzie
potrafiag wykorzystac istniejgca wiedzg, czy tez wyjs¢ poza jej dany zakres.

Konieczne jest 1 bedzie wdrazanie technologii, ktére wypelniajg istote zréw-

nowazonego rozwoju 1 cechujg si¢ tym, ze:

* beda zawieraly inteligentne materialy adaptujace si¢ do ré6znych wa-
runkéw przez zmiang wlasciwosci, taki jak dynamika, wielkosé, ksztalt,
zachowanie pod wplywem ciepla,

* liczba r6znych materiatéw w kazdym produkcie bedzie zredukowana
do minimum,



Wstep

podob

nanomaterialy bedg powszechnie stosowane do nakladania powlok na
rozne produkty majacych specjalne wlasciwosci, takie jak samoczysz-
czenie, antyodblask, niebrudzenie,
wickszos¢ produktéw zawieral bedzie czg¢$ci uzywane ponownie wy-
korzystane do produkgji,

nie, jak 1
powszechne staje si¢ zintegrowane, sustensywne zarzadzanie ujmujg-
ce zardwno zarzadzanie: jakoScia, Srodowiskowe, bezpieczenstwem
higieng pracy oraz spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu,
powszechna staje si¢ rozszerzona odpowiedzialno$é producenta,
wszystkie przedsi¢biorstwa beda odbieraly zuzyte swoje produkty 1 dba-
jac o ich utylizacje,
etykiety elektroniczne zawierajgce istotne informacje o produkcie i pro-
cesie s3 umieszczone na wigkszosci produkowanych wyrobéw,
funkcjonalno$¢ zlozonych produktéw jest glownie osiggana dzigki
oprogramowaniu lub adaptacji elektronicznych komponentow,
normg beda produkty wysokiej jakosci, sprzedawane oraz kontrolo-
wane za pomocg funkeji samodiagnostyki, jak i montowane 1 konser-
wowane samodzielnie.

Zbidr artykuléw zawartych w zeszycie Zarzgdzanie zmiang — w kierunku
inteligentnego zarzgdzania napisany jest przed miodych pracownikéw nie tyl-
ko nauki, ale takze pracownikéw podmiotéw gospodarczych i samorzado-

wych.

Whpisujg si¢ one w istot¢ paradygmatu zréwnowazonego rozwoju,

a jednoczesnie go materializuja w kilku plaszczyznach. Dotyczy to zar6wno:

(0]
(0]

(0]

restrukturyzacji jako formy zarzadzania zmiana,

modeli restrukturyzacji przemystowej na przykladzie wybranych miast
§laskich,

innowacyjnego zarzadzania w polskiej energetyce,

analizy poréwnawczej uwolnienia rynku energii elektryczne) w wy-

branych krajach europejskich,

kontroli zarzadczej jako szansy na racjonalne zarzadzanie,
wykorzystywania e-mail jako sposobu na skuteczng promocje,
zarzadzania w jednostce samorzadu terytorialnego na przykladzie
dwoch gmin — polskiej i stowackiej,

kapitatu ludzkiego jako podstawowej determinanty budowy gospo-
darki opartej na wiedzy,
roli mentoringu formalnego i nieformalnego w budowaniu satysfakeji
1 zaangazowania organizacyjnego,
rotacji pracownikow w organizacji bankowe;

oraz proby odpowiedzi na pytanie ,,czym jest inteligentne miastor”.
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Restrukturyzacja
jako forma zarzadzania zmiang

Wprowadzenie

Restrukturyzacja stanowi jedno z podstawowych narze¢dzi przy moderni-
zacjl 1 unowoczes$nieniu przedsigbiorstwa, a w tle czynnikiem jest zarzadza-
nie zmiang. Celem pracy jest uchwycenie innego podejscia do restruktury-
zacjl 1 zmiany jakie niesie za sobg.

Restrukturyzacja posiada wszystkie czynniki, ktére moga w przedsiebior-
stwie wplynaé na poprawe kondycji przedsigbiorstwa.

1. Restrukturyzacja i zarzagdzanie zmiang
w literaturze przedmiotu

Istnieje wiele definicji restrukturyzacji. Wedlug A. Nalepka ,Restruktury-
zacja przedsigbiorstwa oznacza przemyslang reorientacj(; celéw (misji) przed—
sicbiorstwa stosowanie do zaszlych Lu majacych zajs¢ w przyszlosci zmian
W otoczeniu i przystosowanie do tego techniki, organizacji, ekonomiki 1 kadr™
Natomiast B. Petka opisuje ,,Restrukturyzac]a przedsicbiorstwa to zmiany
systemowe w przedsi¢biorstwie odniesione do techniki, technologii, form or-
ganizacji produkeji, systemu zarzadzania, ekonomiki 1 rynku oraz statusu
organizacyjno-prawnego tego przedsi¢cbiorstwa™. Z. Sopijaszka przyjal, ze ,Re-
strukturyzacja jest to radykalna zmiana w co najmniej jednym sposréd trzech

U A. Nalepka, Zarys problematyki restrukturyzacyi przedsigbiorstw, Antykwa, Krakéw 1998,
s. 21.

2 B. Pelka, Restrukiuryzacja przedsigbiorstwa przemystowego, Instytut Organizacji i Za-
rzgdzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 1994, s. 7.
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wymiaréw organizacji, tzn. zakresie dzialania, strukturze kapitalowej lub or-
ganizacji wewnetrznej firmy”™3. S. Chomatowski pisze, ze ,Restrukturyzacja
jest procesem zmian zasadniczych, gruntownych i wywolanych w wigkszym
stopniu czynnikiem zewne¢trznym albo inaczej sytuacjami krytycznymi dla
rozwoju struktur, ktérych on dotyczy”4 I. Durlik przedstawia, ze ,Restruktu-
ryzac]a okreslona jest najczesciej jako systemowa przebudowa, modermzac]a
1 unowocze$nienie czy tez dostosowanie do wspélczesnego poziomu techniki
1 rozwoju mysli organizatorsko-menedzerskiej struktury przedswgblorstwa fir-
my czy 1nstytuc]1 W warunkach polsklch jednak restrukturyzacja najczescie)
kojarzy si¢ z prywatyzacja i zmianami makroekonomicznymi™.

W kategoriach ogdlnych zmiana jest procesem, stwierdzeniem rbznicy
mifgdzy jednyrn stanem (w czasie t1) a innym stanem (w czasie t2), bez Wzglfg-
du na jej przyczyny, formy czy skutki. Przestrzefi migdzy tymi stanami wy-
pelniaja zmiany i lezgce u ich podstaw innowacje®.

Zmiany s3 zjawiskiem zlozonym i wielowymiarowym, trudno wi¢c doko-
nal ich jednolitego podziatu. Z perspektywy dzialafn restrukturyzacyjnych
warto przywolal jeszcze jedng wielowymiarowg klasyfikacje zmian w przed-
sicbiorstwie, w ktorej rozréznia si¢ zmiany ze wzgledu na: zasieg (czy zmia-
na obejmuje wybrany element, czy caly system), czas (ciaglo$¢ zmiany) 1 cha-
rakter (czy zmiana jest odpowiedzia, czy efektem przewidywania zjawisk
zachodzgcych w otoczeniu). Biorac pod uwage wymienione kryteria, wyr6z-
nia si¢ zmiany stopmowe (normalne) 1 zmiany radykalne. Uwzgl@dma]%c
przedstawione wczes$niej uwagli na temat restrukturyzacji oraz rozwazania
dotyczace istoty zmian w przedsi¢gbiorstwie, mozna stwierdzié, ze restruktu-
ryzacja jest efektywnoSciowo-twdrczym instrumentem zmian w firmie, stwa-
rza bowiem warunki podniesienia jej wartoSci i atrakcyjnosSci na rynku.
A jesli tak, to restrukturyzacja jest dzi§ procesem wszechobecnym, z ktérym
wigze si¢ przyszlosé polskich przedsi¢biorstw i calej gospodarki’.

Zmiany moga wystapi¢ w organizacji z r6zng sila, moga mie¢ rézny ksztalt
1 zasieg. Przyjmujac jako kryterium tempo zmian, mozna zasadniczo wyr6z-
ni¢ dwie ich zasadnicze kategorie: zmiany radykalne 1 zmiany normalne, stop-
niowe. Zmiana stopniowa jest stalym elementem w dzialaniu przedsi¢bior-
stwa, poniewaz nigdy poszczegdlne elementy organizacji nie sg do siebie
doskonale dopasowane.

3 7Z. Sopijaszka, Restrukturyzacja przedsi¢biorsiwa. Szanse i ograniczenia, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 30.

* S. Chomatowski, Kierunki i metody oceny oraz realizacji restrukiuryzacji przedsigbiorsiw,
»Przeglad Organizacji”, 1994, nr 12, s. 22.

> 1. Durlik, Restrukturyzacja procesow gospodarczych. Reengineering. Teoria i praktyka, Placet,
Warszawa 1998, s. 45.

¢ J. M. Baugier, S. Vuillod, Strategie zmian w przedsigbiorstwie. Nowoczesna metoda, Poltex,
Warszawa 1993, s. 18.

7 Restrukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych przedsigbiorstwa, pod red. S. Lachiewicza
i A. Zakrzewskicj-Bielawskiej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 24.
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Zmiana radykalna jest wywolana koniecznoscig reakcji na powazniejsze
zmiany zachodzace w otoczeniu lub wewnatrz organizacji, dla ktérych stop-
niowe dostosowanie jest niewystarczajace®.

Z powoddéw pragmatycznych, istotnych dla skutecznego wdrazania pro-
gramoéw (projektéw) zmian, mozna klasyfikowaé zmiany, stosujac takze bar-
dziej szczegolowe kryteria ich podziatu.

1.

Ze wzgledu na przyczyny zmieniania mozna podzieli¢ zmiany na
dobrowolne 1 wymuszone. Gdy organizacje zmieniaja swoje formy,
gdyz dostrzegly nowe okazje w otoczeniu, mamy do czynienia ze zmia-
nami dobrowolnymi. Gdy zmiana jest nastepstwem trudnosci (a czg-
sto nawet kryzysow), wowczas okreslamy je ]ako ‘wymuszone.

Ze Wzglgdu na udzial w zmianach mozna wyrézni¢ zmiany partycy-
pacyjne 1 narzucone. Zmiany maja charakter partycypacyjny, gdy sa
wprowadzane tak, aby pracownicy oddolnie wlgczali si¢ w proces zmie-
niania — s3 planowo ukierunkowane na ich wigksze angazowanie sig¢
w realizacje¢ strategii firmy. Zmiany narzucone, a wigc wprowadzone
odgérnie, moga by¢ przez pracownikéw odbierane jako wymuszane,
moga wiec budzi¢ wickszy opdr. Mimo to cz¢$¢ zmian ze wzgledu na
pilng potrzeb(; ich wdrozenia, musi byé narzucona. Warunkiem sku-
tecznych zmian narzuconych jest w1arygodnosc kierownictwa firmy
odpowiedzialnego za programy zmian.

Zmiany mozna klasyfikowa¢ takze ze wzgledu na wysilek wlozony w prze-
ksztalcenia 1 towarzyszgce im ryzyko osiggania celéw zmiany. Ostanie lata
w biznesie Swiatowym dostarczyly przyktadow wielu spektakularnych zmian,
ktére przyjmowaly formy adaptacji, rewitalizacji, transformacji lub prze-
WIrotow.

Zmiany adaptacyjne (dostrojeniowe) to zmiany powolne, realizowane
w stosunkowo stabilnym otoczeniu. Wprowadzajac je stosuje si¢ in-
krementalne strategie zmieniania.

Rewitalizacja wymaga zmiany struktur, procesow 1 systeméw. Czesto
przybiera formg¢ agresywnego przeksztalcania tych elementéw 1 eks-
pansji, ale w ramach dotychczasowego terytorium (np. firma inwestu-
je w linie produktowe i doskonali technologie produkcyjne).
Transformacja to duze zmiany powstajace w odpowiedzi na wazne
impulsy z otoczenia. Mogg to by¢ impulsy polltyczne wyzwania tech-
nologlczne czy globalna konkurencja. Sukces Zmlany Zalezy od ude-
rzeniowego, a nie inkrementalnego sposobu zmieniania. W wyniku
transformacji mozna ustalaé nowe standardy dla klientéw.

Przewrdt oznacza duze zmiany w strategii przeprowadzone w krot-
kim czasie (nie dtuzszym niz rok). Czas ogranicza tu mozliwo$¢ wpro-

8 A. Kupczyk, H. Koralewska-Mr6z, M. Czerwonka, Od reengineeringu do organizacyi uczgcych
sig, Wydawnictwo INFOR, Warszawa 1998, s. 15.
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wadzenia gi(;bokich zmian kulturowych istotnych dla projektéw zmian
co w powigzaniu z moggcymi wystgpi¢ ograniczeniami finansowymi
zmniejsza szans¢ odniesienia sukcesu’.

2. Restrukturyzacja naprawcza i rozwojowa
jako innowacyjnos¢ zarzadzania zmiang

Najwigkszy wklad w rozw6;j wiedzy o restrukturyzacji korporacji ma dwéch
profesorow z The Whorton School of Business Uniwersytetu w Pensylwanii:
E. H. Bowman i1 H. Singh. Do rozwazan nad procesem restrukturyzacji kor-
poracji przyjeli oni za podstawe tezy opisujace relacje strategii i struktury,
zakladajac, ze dla kondycji firmy kluczowe znaczenie bedg mialy wzajemne
powigzania migdzy trzema wymiarami struktury: rodzajami dzialalnosci
(portfolio of businesses), organizacja pracy 1 strukturg finansows. Spoiwem
tych wymiaréw sg za$: strategie, dzialania kierownicze (zarzadzanie) oraz
dzialania zmierzajace do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej (competitive
advantage). Analizujac dzialalnos$¢ firmy, zaden z wymiaréw struktury nie
moze by¢ rozpatrywany bez uwzglednienia dwéch pozostalych!.

Opracowujqc program restrukturyzacji rozwojowej przedsi¢biorstwa nale-
zy w21qc pod uwage:

wykorzystanie wszystklch szans gospodarczych,

* podejmowanie prob wyjscia poza dotychczasowy zakres dzialania,

* przewidywanie 1 projektowanie zmian funkcjonalnych 1 strukturalnych,

* dazenie do zdynamizowania rozwoju,

* inicjowanie wysokiej innowacyjnosci produktowej, technologicznej,

technicznej 1 marketingowej,

* podejmowanie ryzyka gospodarczego,

* przygotowanie si¢ do rozwigzywania mozliwych do przewidzenia pro-

bleméw w zakresie organizacji, spraw kadrowych i rynkowych.

Zasigg (skutki) restrukturyzacji przedsi¢biorstwa to kryterium analizy pro-
cesow restrukturyzacji ze wzgledu na glebokos¢ przedsigwzigé trwalo$é zmian,
a takze z uwagi na korekcyjny lub strategiczny charakter przeksztalcen
zachodzacych w przedsi¢biorstwie. Biorgc pod uwagg te parametry restruktu-
ryzacji, wyodr¢bnienia si¢ zazwyczaj restrukturyzacje naprawczg i restruk-
turyzacj¢ rozwojowg. Glownym celem restrukturyzacji naprawczej jest
zatrzymanie niekorzystnych tendencji ekonomicznych 1 wyprowadzenie
przed51gb10rstwa z sytuacji kryzysowej, cze¢sto takze utrzymanie firmy 1 zapo-
biezenie jej likwidacji.

? E. Masltyk-Musial, Organizacje w ruchu, Wydawnictwo OFICYNA EKONOMICZNA,
Krakéw 2003, s. 38.

10 Tamze, s. 16.
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Restrukturyzacja naprawcza stanowi zbiér dzialan doraznych, ktérych
podstawowym celem jest utrzymanie przynajmniej minimalnego poziomu
plynnosa finansowej przedsi¢biorstwa, umozliwiajgcego jego przetrwanie.
Cechuje ja bezwzgledna koniecznosé Wprowadzema zmian, jako warunku
przetrwania przedsi¢biorstwa oraz znacznie wigksza glgbokosc 1 ucigzliwosé
zmian'!

Proces restrukturyzacji przedsi¢biorstw przebiega w dwoch etapach. Pierw-
szy etap ma na celu uchronienie przedsi¢biorstwa przed upadkiem 1 okresla
si¢ go mianem restrukturyzacji naprawczej. Drugi etap to przywrocenie lub
budowa korzystnej pozycji rynkowej przedsi¢biorstwa. Takg restrukturyzacje
okresla si¢ jako rozwojowa'.

Restrukturyzacja naprawcza moze byé realizowana, przy zalozeniu wyko-
rzystania calego potencjatu (ludzkiego, rzeczowego) posiadanego przez przed-
sicbiorstwo lub zaktadaé pozbywanie si¢ tej czgsci potencjatu, ktéra nie moze
by¢ efektywnie wykorzystana w ramach organizacyjnych danego przedsi¢bior-
stwa oraz w okre§lonym stanie otoczenia.

Wyréznia si¢ nastepujace formy restrukturyzacji: restrukturyzacje przed-
miotowa 1 podmiotows. Restrukturyzacja przedmiotowa polega na dokona-
niu zmian w obszarze technologii 1 techniki z wykorzystaniem strategii czgst-
kowych, przewidzianych dla tej sfery dzialalnosci przedsigbiorstwa. Celem
zmian w technologii 1 technice jest zapewnienie rozwoju produkeji, a tym
samym podwyzszenie strategicznych wartosci przedsi¢biorstwa. Jest to moz-
liwe po wprowadzeniu ulepszen technicznych technologicznych lub marke-
tmgowych ktore bezposrednio przyczyniaj si¢ do zwigkszenia stopnia atrak-
cy]nosa Wyrobow Restrukturyzacje przedmiotowa charakteryzuje to, ze
1nlc]atorem zmian jest samo przedsi¢biorstwo, ktére prowadzac szeroko ro-
zumiana polityke innowacyjng dazy do:

— osiggnigcia lub zachowania dominujgcej pozycji na rynku,

— dostosowania wielkosci produkeji do przewidywanego popytu,
poprawy poziomu bezpieczenstwa 1 higieny pracy zatrudnionych,

— wprowadzenia produkeji zgodnej z wymogami ekologii.

Podstawowe czynniki zwigzane z polityka inwestycyjna, ktore przyczy-
niajg si¢ do powodzema restrukturyzacji przedmiotowe;j to:

— ograniczenie inwestowania w niedostatecznie rentowna dzialalnos¢,

— zlikwidowanie inwestycji, ktére nie przynosza dochodow,

— unikanie cen obrachunkowych, nie majacych odniesienia do cen ryn-

kowych,

—  wylaczenie tych funkeji ustugowych, ktére nie sg oparte na cenach

rynkowych i nie majg strategicznego znaczenial®.

A. Nalepka, Restrukturyzacja..., op. cit., s. 27.
J. Piaseczny, Restml(turyzaqafwczm@, dzis, jutro, Przeglad Organizacji, 1997, nr 9.
B M. Miszewski, Transformacja gospodarcza Polski, WSAIE Bytom, Bytom 2001, s. 56-57.
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Restrukturyzacje podmiotowa okresla si¢ jako prawne, organizacyjne i eko-
nomiczne przystosowanie przedsi¢biorstw do nowych warunkéw sytuacyjnych,
w celu podniesienia ich efektywnosci dziatania. Polega ona na dokonaniu
zmian w obrebie systeméw zarzgdzania przedsi¢gbiorstw, przeksztalcen praw-
no-wlasnosciowych oraz w sferze ekonomiki i rynku'.

Istote oraz zakres restrukturyzacji wyznaczaja przyjete przez kierownic-
two cele:

* ckonomiczne, zwigzane z zapewnieniem efektywnego funkcjonowa-

nia przedsi¢biorstwa w zmieniajgcych si¢ warunkach rynkowych,

* spoleczne, sprowadzajace do tagodzenia negatywnych skutkéw spo-
tecznych wprowadzanych zmian.

Cele kierunkowe restrukturyzacji w przedsi¢biorstwie moga by¢ zdefinio-

wane nast¢pujaco:

* pozbycie si¢ zbednego balastu. Moze to polegaé na redukeji poziomu
zatrudnienia, pozbywania si¢ majatku produkcyjnego lub nieproduk-
cyjnego, stuzacego dzialalnosci pomocniczej 1 socjalne;;

* zwigkszenie konkurencyjnosci, moze to by¢ osiggniete przez podnie-
sienie jakoSci 1 atrakcyjnosci wyrobow, wzrost elastycznosci procesu
produkc]l dywersyﬁkaqg produktow oraz dzigki zastosowaniu wla-
sc1we] formy organizacyjno-prawnej przedsicbiorstwa 1 decentraliza-
¢ji zarzadzania;

* zapewnienie maksymalnej integracji dzialan. Wyzszy poziom integracji
dzialafh moze by¢ zrealizowany dzigki wprowadzeniu systemu con-
trolhngu udoskonaleniu struktury organizacyjnej czy tez zastosowa-
niu sprawniejszych systemow informowania kierownictwa;

* kreowanie kultury organizacyjnej 1wyrablame postaw 1nn0wacyjnych
Odpowiedni poziom kultury organizacyjnej moze byé osiggnigty
poprzez szkolenia i inne formy edukacji zatrudnionych, popleranle
autonomii w dzialaniu (tworzenie grup autonomicznych) 1 zespolo-
woscl, tworzenie przyjaznej atmosfery pracy”.

3. Przykladowe narz¢dzia pomocnicze
w procesie restrukturyzacji i zarzagdzania zmiang

Jednym z narze¢dzi zarzadzania restrukturyzacja w procesach gospodar-
czych jest zarzgdzanie wiedzg. Post¢pujaca globalizacja gospodarki wymaga,
zaréwno od dotychczasowych lideréw, jak i podmiotéw doplero co wchodza-
cych do poszczegdlnych sektorow, duzo bardziej rozwaznego i pozornego,

" A. Nalepka, Restrukturyzacja..., op. cit., s. 27-28.
15 B. Haus, G. Osbert-Pociecha, H. Jagoda, Zarzgdzanie firmg na podstawie kontraktu, Difin,
Warszawa 1996, s. 103.
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niz w przeszlosci, podejscie do kwestii oceny aktualnych i przeszlych prze-
wag konkurencyjnych. Inaczej méwiac, znaczenia nabiera przyszloSciowa,
strategiczna orientacja przedsi¢gbiorstwa'®.

W zwigzku z nakre§lonymi powyzej zmianami pojawiaja si¢ nowe prawa
ckonomiczne 1 stosowane s3 nowe zasady prowadzenia dzialalno$ci gospo-
darczej. Powstaje zatem niejako wspolczesny model przedsi¢biorstwa, ktore:

* opiera si¢ bardziej na zasobach wirtualnych niz fizycznych,

* sprzedaje informacje co najmniej na réwni z produktami fizycznymi,

* wykorzystuje informacje w celu stworzenia nowych rynkow,

* wynajduje nowe sposoby komunikowania si¢ z klientami,

* stosuje zbieranie, przetwarzanie 1 wykorzystywanie informacji dla zdo-

bycia przewagi konkurencyjnej".

Haslo ,organizacja uczaca si¢” pojmowane jako pewnego rodzaju wzo-
rzec czy tez model funkcjonowania przedsi¢biorstwa majacy na celu uczynic
go konkurencyjnym w burzliwym otoczeniu z jakim mamy do czynienia wia-
$nie teraz na przelomie wiekdw, w sposdb bezposredni faczy si¢ z pojeciem
kapitatu intelektualnego, ktory w przeciwienstwie do niewidocznych zaso-
béw opartych na informacji, jest oparty na wiedzy, chociaz obejmuje jeszcze
inne wymiary tworzenia wartosci przedsigbiorstwa (np. marka handlowa, po-
wigzana z zewnetrznymi zainteresowaniami, wywiad gospodarczy). Jest on
sumg wiedzy posiadanej przez ludzi tworzgcych spolecznos¢ przedsigbior-
stwa. Dzieli si¢ on na dwie zasadnicze czg¢sci:

* reprezentujace niewidzialne zasoby oraz procesy — tworzy ona kapitat

organizacyjny oraz spoleczny,

* odzwierciedlajg wiedze ludzi — tworzy ona kapital ludzki.

Przedsi¢biorstwa funkcjonujace wedlug tych regul to wlasnie organizacje
oparte na wiedzy, ktére szczegdlng uwage przywiazuja do poziomu wyszko-
lenia zasobéw ludzkich ktére posiadaja. Wiedza w tym modelu staje si¢ sa-
modzielnym modelem niematerialnym, ktéry w duzej mierze warunkuje efek-
tywne funkcjonowanie przedsi¢biorstwa'®.

Nastepnym narzedziem restrukturyzacji sa dzialania kreatywne. Restruk-
turyzacja zatem to proces zmian, a kluczows silg sprawcza ,,czynnika zmian”
w przedsigbiorstwie jest czynnik ludzki (kierownictwo).Szczegdlnie duza role
odgrywa w tym obszarze dzialan kreatywny personel ktéry wykorzystuje swo-
je umiejetnosci tworczego rozwigzywania sytuacji problemowych, umozliwia
sprawniejszy przebieg procesu restrukturyzacji.

16 B. Godziszewski, Umiejetnosci firmy jako podstawa trwalej przewagi konkurencyjnej, [w:]
Restrukturyzacja a konkurencyjnosc przedsigbiorstwa, praca zbiorowa pod red. R. Borowieckiego,
AE w Krakowie — TNOIK-PAN-PSB, Krakéw 1997, s. 127.

17" Zarzgdzanie restrukturyzacjg procesow gospodarczych, praca zbiorowa pod red. R. Boro-
wieckiego, Difin, Warszawa 2003, s. 113-114.

8 Tamze,s. 117.
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Gl¢boka restrukturyzacja przedsi¢biorstwa jest bowiem wyzwaniem dla
kreatywnego personelu, kierownictwa, aktywnych ,lideréw zmian”. Duza rola
slider6w zmian” w przedsi¢biorstwie wzrasta w miar¢ przechodzenia od or-
ganizacji reaktywnej i antycypacyjnej ku organizacji eksploracyjnej, a zwlasz-
cza kreatywnej kulturze strategicznej. Liderzy to nosiciele okreslonych war-
toSci, animatorzy pozadanych dzialan, wplywajacy na otoczenie dzicki
autentycznej charyzmie, powodujacej u innych pracownikéw pragnienia po-
dazania za nimi. To ludzie aktywni potrzebujacy atrakcyjnego pola do dzia-
lania, ktore byloby wyzwaniem. Niewatpliwie takim wyzwaniem jest restruk-
turyzacja przedsi¢gbiorstwa. Liderzy oraz kreatywny personel moga wiele
zdziala¢ w tym obszarze zmian dzialalnosci przedsi¢biorstwa®.

Rozwdj kreatywnosci personelu stanowi bowiem warunek rozwoju kazdej
organizacji. Tworczo§¢ pracownikéw jest zZrédlem pomysiéow, nowych roz-
wigzan, zmian, ktére sg konieczne do przetrwania organizacji 1 sprostowania
wzrastajacej globalnej konkurencji. Potencjal kreatywny personelu powinien
by¢ rozwijany 1 efektywnie wykorzystywany zwlaszcza w procesie restruktu-
ryzacji przedswgblorstw Stopien wykorzystania tego potenc]alu decyduje
o poziomie 1nnowacy]nosc1 przedsi¢biorstw, ktéra stanowi jego przewage kon-
kurencyjna®.

Réwniez realizacja procesow restrukturyzacji przedsiebiorstw rodzi potrze-
by w zakresie dokonywania wycen przedsi¢biorstw, ktorych to wycen uwa-
runkowania wigzg si¢ ze scharakteryzowanymi dwoma pierwszymi grupami
przeslanek. Dotyczy to takich najczestszych typowych przypadkow restruk-
turyzacji jak:

* restrukturyzacja zwigzana z Programem Powszechnej Prywatyzacji,
ktorej celem jest podniesienie wartosci tzw. ,,spolek parterowych” dzigki
whniesieniu ich akeji do powolanych w tym celu Narodowych Fundu-
szy Inwestycyjnych oraz przekazania funkeji zarzadzania tymi
funduszami wyspecjalizowanym firmom. Wynagrodzenie firm zarzg-
dzajacych jest przy tym powiazane z przyrostem wartosSci przedsig-
biorstw-spotek wniesionych przez nich funduszy;

* restrukturyzacja zwigzana z tzw. prywatyzacja restrukturyzacyjna
1 funkcjonujacymi w jej ramach kontraktami menedzerskimi. Wyna-
grodzenia ,,Grup menadzerskich” 1 w tym przypadku uzalezniono od
wzrostu wartos$ci zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw;

* restrukturyzacja powigzana ze stopniowg prywatyzacja duzych, cze-
sto wielozakladowych przedsi¢biorstw, jako niekonwencjonalna for-
ma prywatyzacji. Przy okazji tego rodzaju restrukturyzacji powigza-

¥ C. Suszyfiski, Restruktura przedsigbiorstw. Proces zarzgdzania zmianami, PWE, Warszawa
1999, s. 115.

N Zarzgdzanie restrukturyzacjg procesow gospodarczych, praca zbiorowa pod red. R.
Borowieckiego, Difin, Warszawa 2003, s. 125.
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nej z prywatyzacja dochodzi czesto do tworzenia quasi holdingowych
ukladéw wielopodmiotowych. Majatek pozostajacy dotychczas wia-
sno$cig Skarbu Panstwa jest w tej sytuacji wnoszony do nowotworzo-
nych prywatnych podmiotéw gospodarczych jako apart rzeczowy,
wzglednie wydzierzawiony lub tez oddawany w leasing. Wszystkie
przytoczone warlanty rodza potrzeb¢ przeprowadzenia wyceny wy-
dzielonych zorganizowanych czesci skladowych przedsigbiorstwa, badz
poszczegblnych jego sktadnikéw majatkowych?!.

Wskazane determinanty ukazujg zasadnicze zmiany odnoszace si¢ do
zakresu wykorzystania oraz roli wyceny przedsi¢gbiorstw w praktyce gospo-
darczej. Sg one Scisle powigzane z coraz powszechniej dostrzegang potrzebe
zweryfikowania dotychczasowej filozofii zarzadzania przedsi¢biorstwem, zas
w odniesieniu do gospodarki polskiej — z koniecznoscig upowszechnienia
wykorzystania wyceny przedsi¢gbiorstw, rowniez poza obszarami odnosza-
cymi si¢ do zagadniefn prywatyzacji czy tez wasko pojmowanej restruktury-
zacji?.

Podsumowanie

W momencie gdy zostanie wybrany kierunek ochrony w przedsi¢biorstwie
jak restrukturyzacja, jednym z nast¢pstw jest modernizacje przedsi¢gbiorstwa
ktora chroni przed upadkiem a jednoczesnie przywraca korzystna pozycje na
rynku. Celem pracy bylo uchwycenie innych przyktadowych podejsé do re-
strukturyzacji 1 zmiany jakie niosg za sobg. Procesy te s3 czasami malo wi-
doczne ale w efekcie koncowym okazujg si¢ bardzo wazng forma przeprowa-
dzonej restrukturyzacji przedsi¢biorstwa.

STRESZCZENIE

Opracowanie przedstawia wybrane zagadnienia zwigzane z restruk-
turyzacjg oraz narzedzia ktérymi si¢ postuguje. Restrukturyzacja i sposéb
jej przeprowadzenia ma wplyw na pozycj¢ przedsigbiorstwa na rynku.
Procesy te okazujg si¢ bardzo wazng formg przeprowadzonej restruktu-
ryzacji przedsi¢biorstwa.

2l Tamze, s. 148.
2 Tamze, s. 156.
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SUMMARY

The development presents selected issues related to the restructuring
and the tools they use. Restrukturyzacja and how to carry it out has an
impact on the company’s position in the market. These processes appear
to be a very important form of restructuring of the company.
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ADAM PANDER

Modele restrukturyzacji przemystowej
na przykladzie wybranych miast Slaskich

Wprowadzenie

W referacie omdéwione zostang przypadki dwoch miast (tradycyjnie prze-
myslowych-opartych na gérnictwie wegla kamiennego), ktére z powodu prze-
mian $wiatowe]j gospodarki zainicjowaly na swoim terenie procesy restruktu-
ryzacyjne. W tekScie wskazano réznice w podejsciu do restrukturyzacji
przemyslowej w Rybniku oraz w Jastrz¢biu Zdroju ukazujac tym samym dwa
modele restrukturyzacji:

a) Model I to dziatania nakierowane na restrukturyzacjg i sprostanie wy-

zwaniom przyszlosci. Oparcie rozwoju o MSP i sektor ustug.

b) Model II to brak myslenia o przysztosci i brak podejmowania dziatan

restrukturyzacyjnych. Oparcie rozwoju o sektor publiczny (kopalnie)
1 przemyst ciezki.

Omawiane miasta przeanalizowano pod katem wspierania przedsi¢bior-
czodci, podejicia do szkolnictwa wyzszego, strategii rozwoju, skutecznosci
w pozyskiwaniu Srodkéw zewnetrznych, oceny funkcjonowania wladzy lo-
kalnej 1 podejscia do rewitalizacji.

Wryniki badah pozwolg udowodnié teze¢, ze Rybnik jest miastem lepiej ra-
dzgcym sobie z problemami restrukturyzacji niz Jastrzebie.

1. Kryzys starych okr¢gow przemystowych

1.1. Przyczyny kryzysu
Regiony tradycyjnych przemystéw, oparte dotychczas na przemysle tekstyl-
nym, gornictwie wegla kamiennego 1 hutnictwie staly si¢ miejscem wieloletniej
stagnacji. Przyczynami kryzysu sg 1 byly r6zne czynniki. Najwazniejsze to:
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—  Przeksztalcenia polityczne przetomu lat 80-tych i lat 90-tych XX wie-
ku, ktére wymusily na krajach Europy Srodkowo-Wschodniej prze-
ksztalcenia gospodarcze. Przyczynami przeksztalcen gospodarczych
sg3 w wickszoSci: globalizacja gospodarki i wejscie w wigkszym stop-
niu na rynek §wiatowy krajow azjatyckich, zmiany technologiczne,
wicksze wykorzystanie w produkeji gazu ziemnego oraz pradu..

— Zmieniajjca si¢ rzeczywisto$¢ gospodarcza: wzrost znaczenia inno-
wacyjnych rozwigzan, nowych a zarazem tahszych w eksploatacji
1 bardziej wytrzymalych materialow, pozyskiwanie energii z odnawial-
nych zrédel, wzrost kosztéw pracy oraz otwarcie si¢ dla obcych firm
panstw azjatyckich.

—  Przenoszenie produkcji masowej na tzw. peryferia (por. J. Hrynie-
wicz) spowodowane: wyczerpywaniem si¢ zasobow, znacznym poten-
cjalem naukowym, ktéry dostarcza do przemyslu innowacji oraz niz-
szym kosztem sily robocze;j.

—  Produkty o wigkszym zaawansowaniu technologicznym powstajace
czesto w specjalistycznych centrach badawczych znajdujacych sig

w poblizu duzych osrodkéw gospodarczych.

1.2. Cechy charakterystyczne starych okregow przemystowych
Regiony wegla 1 stali sa najbardziej dotknigtymi problemami regionami
spos$rod wszystkich typow starych okregéw przemystowych. Monofunkcyjnosc
jest gléwna przyczyna klopotow tych regionéw. Kryzys gléwnej galezi prze-
myslu powoduje masowe zwolnienia w duzych pahstwowych zakltadach, kt6-
re dominujg w tych regionach. Upadek duzych firm powoduje upadek wielu
mniejszych. Skutkiem tego jest wzrost bezrobocia i masowe ubozenie znacz-
nych grup spolecznych (Szczepanski 2002). Postepujaca degradacja krajobra-
zu powoduje spadek atrakcyjnosci dla nowych inwestoréw oraz przyczynia
si¢ do odplywu najlepiej wyksztalconych 1 najlepiej zarabiajacych obywateli
poza region co skutkuje m.in. zmniejszonymi wplywami z podatkéw. Naj-
wazniejszymi cechami (za: M. Borsa; G. Gorzelak; B. Jalowiecki; M. Tkocz)
charakterystycznymi starych okregow przemystowych sa:
* wyzszy udzial zatrudnionych w przemysle w stosunku do zatrudnio-
nych ogétem;
* mniejsze zatrudnienie w sektorach ustug, informacji oraz badaniach
& rozwoju (B&R);
* nizsze naklady na B&R;
* poczatkowo niskie a péZniej gwaltownie rosngce bezrobocie struktu-
ralne;
® nizszy regionalny PKB.
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2. Rybnicki Okreg Weglowy jako przyklad
starego okregu przemystowego

2.1. Struktura gospodarki regionu i jej przeksztalcenia

Poczatki przemyslu cigzkiego w Rybniku datuje si¢ na rok 1753 (otwarto
hute zelaza). Kolejnym waznym wydarzeniem bylo uruchomienie pierwszej
kopalni wegla kamiennego w 1792. W 1899 powstata odlewnia zeliwa oraz
fabryka maszyn. Okres powojenny to rozwdj gornictwa na terenie calego re-
gionu, a zwlaszcza Rybnika 1 Jastrz¢bia Zdroju. W okresie najwigkszej eks-
pansji gornictwa, w latach 70-tych, wybudowano w regionie 8 nowych ko-
paln. Najwigksza inwestycja zrealizowang po wojnie w Rybniku byla jednakze
Elektrownia ,Rybnik”. W Rybniku dzialaly 4 kopalnie: KWK Ignacy — wla-
czony pod koniec lat szeéédziesiqtych do KWK Rydultowy; KWK Rymer
(1 lipca 1995 polaczono ja z kopalnig ,,Chwalowice”); KWK Chwalowice;
KWK Jankowice. Obecnie na terenie miasta dzialaja 2 kopalme

Rozwdj przemyslu na terenie Jastrz¢bia Zdroju rozpoczal si¢ w momencie
odkrycia znacznych pokladéw wegla kamiennego w tym miescie. Pierwszg
kopalnig, ,Jastrzebie” otwarto w 1962. W szczytowym momencie na terenie
Jastrz¢bia dziatato 5 kopaln: KWK Jastrz¢bie 1 KWK Moszczenica — 6 paz-
dziernika 1994 polaczono obie w jeden zaklad o nazwie KWK ,JAS-MOS”;
KWK Borynia; KWK Pniéwek; KWK Zofiéwka. Obecnie pozostaly 3 czyn-
ne kopalnie.

Na terenie obu miast nie zostala zamknigta definitywnie zadna kopalnia.
Nastgpowalo 1gczenie kopalf, co skutkowalo pojawieniem si¢ dziatlah mo-
dernizacyjnych i efektywnoSciowych, jednak trudno w tym przypadku méwic
o pelnej restrukturyzacji.

W krajach rozwinigtych odsetek oséb zatrudniony w sektorze ustug wynosi
nawet 80%. Miastom ROW daleko do takich wartosci, a typowo ustugowe sek-
¢je, jak poSrednictwo finansowe czy obstuga nieruchomosci i firm osiagajg nie-
wielkie znaczenie. Nadal dominuja sektory przemystowy i budownictwa, znacz-
ne wartosci osigga sektor handlu 1 napraw. Taka strukture potwierdza liczba
podmiotéw gospodarki narodowej zarejestrowana w rejestrze REGON. W 2012
roku w Jastrzebiu, w rejestrze widnialo 241 podmiotéw publicznych 1 5706 pod-
miotéw prywatnych; w Rybniku bylo odpowiednio 266 oraz 13 109 podmiotéw.

Tabela 1. Liczba pracujacych w omawianych miastach na przestrzeni ostatnich lat

Rok 2000 | 2002 | 2004 | 2006 | 2008 | 2010 2012

Jastrzebie
Zdr6j 29435|28539(28704| 3076831290 30414|31037
Rybnik | 41720|39835(36471| 39040|40750| 42409|40863

Zrédto: Opracowanic whasne na podstawie BDL.
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Analizujac (od roku 2000) zatrudnienie w Jastrzebiu dostrzegamy nieznacz-
ny spadek zatrudnienia pomigdzy 2001, 2002 i 2003 rokiem. W kolejnych
latach nastgpowal systematyczny wzrost liczby pracujacych z punktem
kulminacyjnym pomi¢dzy rokiem 2004 i 2005, gdzie zmiana wyniosla az 1551
os6b. Najwigkszy spadek notujemy pomiedzy 2008 a 2009 (—1369). Nato-
miast w Rybniku najwickszy spadek pracujacych mial miejsce pomiedzy 2001,
2002 1 2003. Dodatmq warto$¢ zmiany liczby pracujacych obserwujemy od
roku 2004, rok péZniej niz w Jastrzebiu. Najwigkszy spadek, blisko 6% pracu-
jacych (2484 0s6b) notujemy pomiedzy 2010 a 2011. W analizowanym okre-
sie najwyzszg liczbe oséb pracujacych w Rybniku notujemy w roku 2010
—42 409, a w Jastrz¢biu w roku 2008 — 31 290 os6b.

2.2. Warunki zycia mieszkancow Jastrzebia Zdroju i Rybnika

Okreg Rybnicki, posiada wiele cech charakterystycznych dla starych okre-
gow przemystowych. M. S. Szczepanski w wielu pracach przedstawil naj-
wazniejsze problemy restrukturyzacji GOP-u (a zarazem réwniez ROW-u),
cechuje go:

®  Klgska ekologiczna (system prayrodniczy);

*  monokulturowosc gospodarcza i dominacja przemystu cigzkiego (system

wytworczy);

*  Rdeformowana struktura zatrudnienia, polgczona z niskim kapitatem

edukacyjnym pracownikow ( system infrastruktury spoleczney);

* dezintegracja zbiorowosci wgzonalne] (system spoteczno-kulturowy);

*  chaotycznie wytworzona przestrzen urbanistyczno-architektoniczna (sys-

tem osadniczy)."

Zestawiajac wazniejsze czynniki oceniajgce warunki zycia w omawianych
miastach zauwazamy, iz miasta sg zurbanizowane, zawierajg dobrze rozbu-
dowana infrastrukture techniczng oraz spoleczna. Na korzy$¢ Rybnika prze-
mawia jedynie wicksza lesistos¢ (24,3% wiecej) 1 4499,7 ha wiecej gruntdéw
o szczegblnych walorach przyrodniczych prawnie chronionych.

O warunkach zycia mieszkancow niewatpliwie §wiadczg zarobki, ale
ze wzgledu na wysokie zarobki w sektorze publicznym 1 znaczng ilo$¢ osob
pracujacych w gornictwie w Jastrzebiu Zdroju ( w roku 2012 przecigtne
miesi¢czne wynagrodzenie brutto wynioslo 5974,57, a w Rybniku 3459,52)
dane te nie s3 obiektywne 1 nie mogg $wiadczy¢ o réznicy w standardzie zycia
w obu miastach.

2.3. Bezrobocie
Restrukturyzacja starych branz powoduje redukcj¢ zatrudnienia i zwol-
nienie znacznej liczby pracownikéw, co skutkuje pogorszeniem si¢ sytuacji
na rynku pracy w calym regionie. Powstaje bezrobocie strukturalne, ktore jest

' M. S. Szczepafiski, Opel z gérniczym picropuszem, Katowice 2002, s. 49.
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wynikiem niedostosowania osdb odchodzacych z przemystu do warunkéw
panujacych na nowoczesnym rynku pracy. Bezrobocie w Rybmku w calym
okresie reform gornictwa bylo nizsze niz w calym wojewédztwie 1 znacznie
nizsze niz w Jastrz¢biu Zdroju. Najnizsze bezrobocie w Rybniku notujemy

w 2008 — 4,6 % a w Jastrzebiu Zdroju w 2008 roku i1 bylo to 6,8%.

—e— Jastrzebie Zdréj —=— Rybnik woj. $laskie —»¢—kraj

Wykres 1. Bezrobocie w Jastrzgbiu Zdroju oraz Rybniku na tle wojewodztwa i kraju.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: GUS; WUP Katowice. Dane dotyczace
Jastrzebia Zdroju i Rybnika od 1998 roku odnoszg si¢ do miasta na prawach powiatu;
dane dotyczgce bezrobocia w regionie odnoszg si¢ do roku 1998 do woj.
katowickiego.

Dominacja przemystu cigzkiego na jakims$ terenie powoduje ksztalcenie
si¢ mieszkafncow dopasowane do jego potrzeb, dlatego tez duzy odsetek miesz-
kancow konczyl w tym regionie szkoly zawodowe. Dostrzegamy ten stan obec-
nie, kiedy to wéréd bezrobotnych najwigcej jest 0s6b posiadajacych wyksztal-
cenie zawodowe 1 zasadnicze zawodowe. Analizujac wyksztalcenie
bezrobotnych w przypadku Jastrz¢bia widoczna jest znaczna przewaga bez-
robotnych z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym (27%) oraz gimna-
zjalnym 1 ponizej 29 %, podobnie w przypadku Rybnika — odpowiednio: 26%
1 30%). Wsrod oséb bezrobotnych znacznie wigkszy jest odsetek kobiet niz
mezczyzn, w Jastrzebiu Zdroju jest to az 65%, w Rybniku niewiele wigcej, bo
66% (wickszos¢ bezrobotnych kobiet posiada wyksztalcenie zasadnicze za-
wodowe oraz gimnazjalne 1 ponizej). Ludzie do 34 roku zycia stanowia po-
nad polowe bezrobotnych zaréwno w Jastrzebiu jak 1 w Rybniku.
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3. Analiza komparatywna proceséw restrukturalizacji
w Rybniku i Jastrz¢biu

3.1. Wspieranie przedsi¢biorczosci

Oferta inwestycyjna Rybnika wydaje sie by¢ rozbudowana 1 wieloaspekto-
wa. Na stronach internetowych miasta znajdziemy podzial oferty na kilka
rodzajow. Dla przedsi¢gbiorcéw chegeych zainwestowaé na terenach poprze-
myslowych Rybnik przygotowal bardzo rozbudowang ofert¢ zwolnien podat-
kowych.

W Rybniku, na terenie po upadtym Rybnickim Przedsi¢biorstwie Budow-
nictwa Weglowego PEBEROW S.A., powstal Inkubator Technologiczny,
a miasto zapewnia wsparcie doradczo-szkoleniowe, pomoc w przygotowaniu
dokumentacji potrzebnej w uzyskaniu srodkéw z programéw pomocowych
UE, dost¢p do laboratoriéw, pomieszczen biurowych oraz sal konferencyj-
nych. Izba Rzemiedlnicza w Rybniku, dostrzegajac brak wykwalifikowanych
fachowcow na rynku, przyczynila si¢ do otwarcia nowej Zasadniczej Szkoly
Zawodowej Izby Rzemieslniczej w Rybniku (pierwszy nabér — wrzesien 2008).
Szkota wspolpracuje z kilkoma duzymi firmami, dzigki czemu absolwenci
szkoly beda mieli wigksza szans¢ znalezienia pracy. W Rybniku dziala row-
niez Izba Przemystowo-Handlowa Rybnickiego Okregu Przemystowego. Jest
to samorzgdowa organizacja podmiotdéw gospodarczych zrzeszajaca duze jak
i male przedsi¢biorstwa.

Fundacja Jastrzebski Inkubator Przedsigbiorczosci powstata z powodu
narastajacego bezrobocia w miescie. Gléwnym celem inkubatora jest pomoc
nowopowstalym firmom do momentu uzyskanie przez nie zdolnosci do sa-
modzielnego funkcjonowania. Firmy moga réwniez uzyskaé pomoc w uzy-
skaniu kredytu 1 wynajmie pomieszczen. Fundacja ma swoja siedzib¢ w ha-
lach po bylej jednostce wojskowej. Duza ilos¢ zakladanych przez osoby
bezrobotne firm spowodowala utworzenie Osrodka Wspierania Przedsi¢bior-
czosci (2005). Dzialalnos¢ Osrodka opiera si¢ na podnoszeniu kwalifikacji
zawodowych mieszkancéw miasta. Obie jednostki zajmuja si¢ promowaniem
przedsi¢biorczosci, organizowaniem szkolen 1 seminaridw oraz zagospodaro-
waniem niewykorzystanych obiektéw poprzemyslowych. W Jastrzebiu dziala
Jastrzebska Strefa AktywnoSci Gospodarczej. Jej dzialanie ma na celu zago-
spodarowanie majatku poprodukcyjnego zlikwidowanych kopalfi oraz tere-
néw poprzemystowych. Dziatania Strefy dla tworzenia miejsc pracy polegaja
na poszukiwaniu nowych inwestoré6w 1 dzierzawcéw oraz prowadzeniu
wlasnych inwestycji. Gminne Centrum Informacji w Jastrzebiu-Zdroju jest
placéwka, ukierunkowang na aktywizacje¢ spolecznosci lokalnej oraz ozywie-
nie lokalnego rynku pracy poprzez zapewnienie tatwego dostepu do sprzetu
informatycznego 1 urzadzen biurowych. Na terenie miasta istnieje Jastrzeb-
sko-Zorska podstrefa Katowickiej SSE. Tereny strefy znajdujg si¢ w sasiedz-
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twic zjazdu z autostrady Al oraz drogi Racibérz-Wodzistaw Sl.-Jastrzebie
7dro;.

Jak widaé w obu omawianych miastach tworzy si¢ alternatywe dla firm
niezwiazanych z gérnictwem. Na korzy$¢ Rybnika przemawia jedynie stwo-
rzenie przez wladze miejskie bardziej rozbudowanej 1 z wigksza iloécia} za-
chet oferty inwestycyjnej. Réznice pomiedzy dwoma $ciezkami maja wymiar
myslenia przyszlosaowego 1 podejscia do przyciggania inwestycji. Wiadze
Jastrzg¢bia, majac na swoim terenie dobrze prosperujaca Jastrz¢bska Spotke
Weglowa, nie muszg w krotkiej perspektywie martwié si¢ o rynek pracy. Wia-
dze Rybnika s3 w odmiennej sytuac]l Nie wiedzgc czy gornlctwo przetrwa
tutaj najblizsze lata, odcma]q si¢ od gornlctwa starajac si¢ przyc1qgnqc jak
najwickszg liczbe¢ inwestoréw tworzacych miejsca pracy poza gornictwem.

3.2. Szkolnictwo wyzsze w regionie

W 1997 podpisano porozumienie pomi¢dzy wladzami Jastrzgbia a Uni-
wersytetem Slgskim, ktérego celem bylo utworzenia w tym miescie zamiej-
scowego osrodka dydaktycznego, a juz w pazdzierniku 1998 rozpoczal si¢
pierwszy rok akademicki. Miasto na swoj koszt przystosowalo do wymogéw
uniwersyteckich budynek po starym sanatorium wybudowanym w roku 1912.
Studia uruchomily trzy wydzialy US: Wydzial Matematyki, Fizyki i Chemii,
Wydzial Pedagogiczno-Artystyczny oraz Szkola Zarzadzania. W 2006 roku
swoj Zamiejscowy Osrodek Dydaktyczny w Jastrz¢biu Zdroju otworzyla Kra-
kowska Akademia Gérniczo-Hutnicza. W roku akademickim 2006/2007 prze-
prowadzono nabér na pig¢ wydzialow: Gérnictwa i Geoinzynierii; Geologii,
Geofizyki i Ochrony Srodowiska; Fizyki i Informatyki Stosowane] oraz Wy-
dzial Wiertnictwa Nafty 1 Gazu. W Jastrzebiu istnieje réwniez (od 1992) Na-
uczycielskie Kolegium Jezykéw Obcych. Dostepne dla chetnych sg trzy sek-
cje: francuska, angielska oraz niemiecka. Od poczatku istnienia Kolegium
opieke dydaktyczng nad nim sprawuje US w Katowicach. W 2006 zostat
w Jastrz¢biu uruchomiony Zamiejscowy Osrodek Dydaktyczny AWF w Ka-
towicach, a w 2009 rozpocze¢to nabér na studia w Zamiejscowym OSrodku
Dydaktycznym Wyzszej Szkoly Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.

Zespo6t Szkot Wyzszych w Rybniku powstal w centrum miasta gdzie znaj-
dowaly si¢ budynki po wybudowanym ponad 100 lat temu pierwszym w re-
gionie zespole szpitalnym. W 1998 roku wladze miasta postanowily stworzy¢
w tym miejscu Zespot Szkoét Wyzszych. Teren zostat zagospodarowany przez
trzy $laskic uczelnie — Politechnike Slaska, Uniwersytet Slqskl oraz Akade-
mi¢ Ekonomiczng. Na terenie dawnego szpitala znajdujg si¢ réwniez Labo-
ratorium Nowoczesnych Technologii Przemystowych i Centrum Upowszech-
niania Technologii Informatycznych. Pierwsze zaj¢cia w zmodernizowanych
budynkach odbyly si¢ w pazdzierniku 2000 roku w obiekcie Politechniki Sla-
skiej. W Rybniku ma réwniez siedzibe¢ Nauczycielskie Kolegium Jezykow
Obcych z mozliwoscig uzyskania tytulu licencjata.
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W Jastrz¢biu Zdroju szybciej otwarto pierwsze kierunki, ale to Rybnik obec-
nie jest osrodkiem czeSciej wybieranym przez studentéw (na taki stan rzeczy
ma wplyw obecno$¢ w jednym miejscu trzech uczelni, czyli kompleksowosé
oferty edukacyjnej), jednakze w zwiazku z nizem demograficznym istnieja
plany wycofania si¢ US z Rybnika. W Jastrz¢biu wladze skupily si¢ na uloko-
waniu w miescie Zamiejscowego Osrodka Dydaktycznego Krakowskiej AGH
1 starajg si¢ na niej otwieraé nowe wydzialy. Jest to kolejny krok w kierunku
utrzymania rozwoju miasta w oparciu o gornictwo. Wydaje si¢, ze w Rybniku
wladze miejskie wraz z Elektrownia Rybnik starajg si¢ rozwijac kierunki zwig-
zane z energetyky oraz kierunki, na ktére jest obecnie zapotrzebowanie na
rynku. Sciezka edukacyjna przyjeta przez Rybnik to bardziej kompleksowa
oferta edukacyjna nakierowana na zaspokajanie potrzeb rynku. W przypadku
Jastrz¢bia mamy zaspokojenie potrzeb najwigkszego pracodawcy, co jednak
prowadzi do utrwalenia struktury zatrudnienia w tym mieScie.

3.3. Strategie rozwoju

Miasta obarczone problemami monofunkeyjnosci gospodarki na swoim
terenie oraz restrukturyzacji gornictwa powinny W znacznym stopniu kiero-
wac swoje wysitki, nie tylko obecnie, ale i w przyszlosci, na rozwéj sektora
MSP. Na]lepszym zrodlem 1nformac]1 o przyszlych poczynaniach wladz obu
badanych miast sg Strategie Rozwoju. Dlatego tez doglebnej analizie, pod
katem szeSciu zaprezentowanych nizej czynnikéw, zostaly poddane dwa do-
kumenty Strategia Rozwoju Miasta Jastrzebie Zdr6j do 2015 roku oraz Stra-
tegia Zlntegrowanego Rozwoju Miasta Rybnik.

Kazdemu z szesciu czynnikéw zostala przyporzadkowana czterostopnio-
wa skala ocen:

Wspieranie instytucji zajmujacych sie obstuga sektora przedsiebiorczosci:
+ + Strategia rozwoju przewiduje wsparcie przynajmniej w dwoch aspektach;
+ Strategia rozwoju przewiduje wsparcie tylko w jednym aspekcie;
+/— Bezposrednio nie wynika z strategii;
— Brak instrumentéw wspierajacych instytucje.

Rozwéj szkolnictwa akademickiego:
++ Zréznicowana oferta oraz wspieranie szkolnictwa akademickiego;
+ W strategii obecne sa zapisy o rozwoju szkolnictwa akademickiego, ale nie
dziala si¢ w tym kierunku;
+/— Bezposrednio nie wynika z strategii;
— Brak.

Istnienie oferty inwestycyjnej:
+ + Miasto posiada tereny pod inwestycje oraz przygotowuje kolejne poprzez
wykup i rewitalizacj¢ terenéw poprzemystowych;
+ W strategii obecne s3 zapisy o ofercie inwestycyjnej;
+/— Bezposrednio nie wynika z strategii;
— Brak oferty inwestycyjne;j.
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Nastawienie na dywersyfikacje gospodarki regionu:
++ Wiladze miasta sg Swiadome potrzeby dywersyfikacji gospodarki oraz
nastawiaja si¢ na rozwoj ustug;
+ Istniejg konkretne dzialania zmierzajace do dywersyfikacji gospodarki;
+/— Strategia ogélnie dotyczy wspierania dywersyfikacji gospodarki;
— Brak nastawienia na dywersyfikacj¢ gospodarki regionu.

Ulatwienia w prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;:
++ W strategii wskazuje si¢ wigcej niz jeden instrument ulatwiajacy
prowadzenie dzialalnosci gospodarcze],
+ W strategii wskazuje si¢ jeden instrument ulatwiajacy prowadzenie
dziatalnosci gospodarcze],
+/— BezpoSrednio nie wynika z strategii;
— Brak ulatwien.

Kreowanie postaw przedsiebiorczych:
+ + Istnieja konkretne instrumenty kreujace postawy przedsi¢biorcze;
+ W strategii obecne sa zapisy poSrednio wskazujgce na kreowanie postaw
przedsi¢biorczych, ale wynikajg one z innych dziatan;
+/— Bezposrednio nie wynika z strategii;

— Brak.

Tabela 2. Macierz oceny strategii rozwoju miast

Czynnik Rybnik Jastrzgbie Zdroj

1. Wspieranie instytucji +/— ++

zajmujacych sig obstugg sektora

przedsigbiorczosci
Uzasadnienie: Strategia Rybnika porusza Strategia Jastrzebia wskazuje na
kwestie wspierania konieczno$¢ opracowania
wszystkich instytucji programu wspierania
zajmujacych sig¢ obstuga przedsigbiorczosci oraz
sektora przedsiebiorczosci, utworzenie parku
ale nie definiuje rodzajow przemystowego
wsparcia
2. Rozwdj szkolnictwa wyzszego ++ +
Uzasadnienie: Strategia miasta zawiera Strategia miasta zawiera zapisy

zapisy o rozwoju i wspieraniu | o wspieraniu i promocji wérod

szkolnictwa wyzszego uczniow szkolnictwa wyzszego

3. Istnienie oferty inwestycyjnej ++ ++
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Tabela 2. Cd.

Strategia przewiduje
rewitalizacj¢ terenéw
poprzemystowych, wykup
nowych gruntow w celu
przekazania ich pod
inwestycje, uzbrajanie
terenow przeznaczonych pod
inwestycje a ktore dotychczas

nie zostaty uzbrojone

Strategia wskazuje na
polepszanie oferty
inwestycyjnej, o rewitalizacji
gruntéw poprzemystowych oraz
o zrédtach pozyskania srodkéw
na wzmocnienie atrakcyjnosci

inwestycyjnej

++

Wtadze Rybnika sa swiadome
potrzeby zwigkszenia udziatu
ustug w rynku, chcg stworzy¢
z miasta ustugowe centrum
regionu i daza do tego
poprzez przeznaczenie
terenéw w centrum miasta
pod inwestycje finansowe,
poprzez promocje MSP, ktére
maja stac si¢ kotem
zamachowym rozwoju

i tworzy¢ nowe miejsca pracy
utracone w procesie

restrukturyzacji gérnictwa

Strategia Jastrzgbia przewiduje
wspieranie przedsigbiorczosci
tak aby Jastrzebie w roku 2015
mogto sta¢ si¢ miastem z
niskim bezrobociem i wysokimi
dochodami mieszkancow.
Celem jest uzyskanie w miescie
nowych miejsc pracy poza

gornictwem

++

W strategii miasta zawartych
jest kilka instrumentdéw
ulatwiajacych prowadzenie
dzialalno$ci gospodarczej —
poprawa sprawnosci obstugi
podmiotéw gospodarczych;
ulgi w podatkach;

W strategii miasta mowa jest o
wspieraniu przedsigbiorczosci
w strefie ekonomicznej.
Mowa jest rowniez o sprawnie
funkcjonujacym otoczenie
biznesu co przyczyni¢ ma si¢

do powstawania nowych firm
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uruchomienie i $wiadczenie
ustug w ramach systemu

doradztwa dla poczatkujacych

w miescie

zwigkszenie dostepu do
szkolenia ustawicznego

i programow przeszkalania,
co moze si¢ przelozy¢ na
rozwdj postaw przedsig-

biorczych w spoteczenstwie

przedsigbiorcow
6. Kreowanie postaw + ++
przedsigbiorczych
Uzasadnienie: Strategia ma na celu Strategia ma na celu zapewnie

dostepu do szkolenia
ustawicznego i programow
przeszkalania, znajdujemy
takze wzmianki o kreowaniu
postaw przedsigbiorczych

wsrod mieszkancow

29

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.

Poréwnujace ze soba strategie obu miast, zauwazamy, ze strategia miasta
Rybnika lepiej identyfikuje problerny oraz podaje ich rozwigzania. W takim
samym stopniu obie strategle 53 nakierowane na radzenie sobie z problema-
mi restrukturyzacji, na rozwéj szkolnictwa wyzszego, ustug i scktora MSP.

3.4. Skuteczno§¢ w pozyskiwaniu Srodkow zewngtrznych

Miasta starych okregéw przemystowych sg zmuszone do wydawania znacz-
nie wigkszych S§rodkéw budzetowych na inwestycje, aby odrobi¢ dystans,
a przynajmniej nie powickszyé luki, do miast nie obarczonych procesem re-
strukturyzacji. Dobrym sposobem na wykonanie potrzebnych inwestycji jest
uzyskanie pomocy z funduszy strukturalnych ktore gwarantujg odpowiedni
kapital finansowy dla wykonania i 1nwestyc]1 Rybnik w tym procesie wyprze-
dzil ]astrngle Srodki zostaly pozyskane nie tylko na infrastrukture drogowa,
ale réwniez na adaptacj¢ wiezy ci$nien na cele turystyczno-rekreacyjne na
terenie Zabytkowej Kopalni IGNACY w Rybniku, modernizacj¢ centrum
kultury, na budowg systemu wodociagdw i kanalizacji, system elektronicznej
komunikacji administracji publicznej, pozyskanie srodkéw na elektroniczng
karte miejska a kilka projektéw dotyczylo kwestii edukacji. W Jastrzebiu po-
zyskano mniej Srodkéw zewnetrznych na inwestycje. Wigkszo$¢ pozyskanych
Srodkéw bylo przeznaczone na modernizacje lub budowe nowych drég. Do-
datkowo pozyskano srodki na gospodarke Sciekows, modernizacje 1 nadbu-
dowe Hali Widowiskowo-Sportowej w Jastrzebiu-Zdroju, Elektroniczny Obieg
Dokumentéw. Wartos¢ projektéow 1 wklad z Unii Europejskiej na samodziel-
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ne projekty oraz przy wspéludziale Rybnika a takze Jastrz¢bia Zdroju ukazu-
je 2,5 razy wigksza warto$¢ pozyskanych Srodkéw przez miasto Rybnik
(Jastrzgbie Zdré; — warto$é projektow: 355255692 zi, wkiad UE:
223 431 943 z1; Rybnik — warto$¢ projektow: 822 941 294 zi, wkiad UE:
562 391 876 z1).

Jak pokazuja powyzsze analizy, Rybnik jest miastem przeznaczajacym
pozyskane $rodki na projekty przyczyniajace si¢ w dluzszej perspektywie do
rozwoju miasta. Z kolei w przypadku Jastrzebia wigkszos¢ srodkow przezna-
czana jest na sie¢ drogows, a to nie przyczyni si¢ do rozwoju w duzym stop-
niu. Powyzsze zestawienie pokazuje roznice w mysleniu o przyszlosci miasta
1 wskazuje tym samym dwa opisywane w tekScie rézne podejscia (Sciezki)
restrukturyzacji — nastawienie na zaspokajanie biezacych potrzeb oraz nasta-
wienie na rozwoj.

3.5. Ocena funkcjonowania wladzy lokalne;j

Waznym elementem skuteczne] restrukturyzacji jest wladza lokalna. Jed-
nym ze zrodel ocen mogag by¢ réznego rodzaju nagrody 1 wyrdznienia, jakie
otrzymaly miasta w rankingach przeprowadzonych przez wiele instytucji.

Omawiane miasta majg na swoim koncie liczne nagrody 1 wyrdznienia,
a starania prowadzone przez wladze obu miast, majace na celu pozyskanie
srodkéw zewnetrznych, poprawe warunkéw zycia mieszkancéw 1 dobre za-
rzgdzanie zostaly dostrzezone nie tylko w regionie. Miastem bogatszym
w nagrody jest Rybnik. R6znica pomig¢dzy jakoScia wladz miejskich analizo-
wanych modeli w wyraznym stopniu zaznacza si¢, gdy wezmiemy pod uwa-
ge ocen¢ dokonah — starania wladz miejskich zostaly w przypadku Rybnika
dostrzezone i nagrodzone wigkszg iloScia wyréznien, co Swiadczy o wyzszej
jakosci rzadzenia w tym mieScie.

3.6. Rewitalizacja

Rybnik jest miastem w wickszym stopniu nastawionym na rewitalizacje¢
swoich terenéw. Wiadze Rybnika rozpocz¢ly dzialania rewitalizacyjne juz
w 1990 roku, a wi¢c znacznie wczesniej niz w Jastrzebiu, gdzie rewitalizacja
(z wylaczeniem rewitalizacji na cele edukacyjne) nie miala praktycznie miej-
sca. Jednymi z pierwszych dzialan rewitalizacyjnych w Rybniku bylo zago-
spodarowanie dwoch obiektéw poszpitalnych, posiadajacych status zabytkéw.
Obiekty przeznaczono na cele edukacyjne — w jednym powstal Zesp6t Szkot
Wyzszych, w drugim Panstwowa Szkola Muzyczna I i II stopnia. Jednym
z najciekawszych pomystéw na rewitalizacje terenéw poprzemysfowych jest
udostepnienie dla zwiedzajacych naziemnej czeSci Zabytkowej Kopalni
+~IGNACY”. Najwickszymi atrakcjami sg maszyny parowe z lat 1900 i 1920
oraz udostgpniona dla zwiedzajacych wieza ci$nien z punktem widokowym
na jej szczycie. W budynku administracyjnym otwarta zostata niewielka wy-
stawa poSwiecona gornictwu na tym terenie. W roku 2004 Zabytkowa Kopal-
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nia ,JGNACY” uznana zostala za najlepszy produkt turystyczny wojewddz-
twa $laskiego.

4. Whnioski

Transformacja systemu 1 przejscie z gospodarki nakazowej do gospodarki
wolnorynkowej oraz globalizacja ukazaly niedostosowanie polskiego przemysiu
do nowych warunkéw funkcjonowania. Proces restrukturyzacji gérnictwa nadal
trwa 1 szybko nie zostanie zakonczony — kopalnie, aby staly si¢ rentownymi muszg
wprowadzi¢ jeszcze wiele zmian. W celu skutecznego przeprowadzenia restruk-
turyzacji powinno si¢ odejs¢ od stosowania oslon 1 subwencji, ktore nie s3 sku-
teczne (Szczepanski 2002) na rzecz wszystkich mozliwych instrumentéw po-
zwalajacych latwiej rozwijaé i prowadzié dzialalno$é gospodarczg.

Przeprowadzone analizy pozwolily na zidentyfikowanie dwdéch modeli
restrukturyzacji w omawianych miastach (Tabela 3).

Model restrukturyzacji przeprowadzony w Jastrz¢biu Zdroju to przyktad
miasta, ktére nadal boryka si¢ ze skutkami restrukturyzacji — nadal dominuje
tutaj sektor publiczny, a przemysl ma przewage nad ustugami. Wiadze sta-
rajg si¢ przycigga¢ nowe firmy, ktére stworza miejsca pracy poza goérnictwem,
w szczegolnosci w ustugach, ale firm chcgcych zainwestowac w Jastrz¢biu
jest nadal malo. Aspektem, ktéry moze pomoéc miastu jest szkolnictwo wy-
zsze, ktére znajduje si¢ na jego terytorium, choc¢ oferta uczelni nie nalezy do
najbogatszych Podobnie moga poméc fundusze europejskie, ktore dotych-
czas nie byly pozysklwane w duzych ilosciach. Jastrzebie to przyklad miasta,
w ktérym wiladze nie s zmuszone do restrukturyzacji i zmierzenia si¢ z pro-
blemami, poniewaz wegiel koksujacy jest niezalezny od koniunktury na pol-
skim rynku 1 dlatego gérnictwo w tym mieScie w dalszym ciagu si¢ rozwija.

W Rybniku zidentyfikowany zostal inny model, jest to model, w ktérym
wladze miejskie wziely cigzar restrukturyzacji na swoje barki 1 w ktérym
w wickszym stopniu wybiega si¢ w dzialaniach w przyszlosé. Niepewnosé
zatrudnienia w gornictwie byla motywacja do dzialan w Rybniku, natomiast
w Jastrz¢biu widoczny jest brak tejze motywacji. Na uwage zasluguje tutaj
przeniesienie znacznej 1loSci miejsc pracy z sektora publicznego do prywat-
nego 1 z przemystu do ustug. Rybnicki rynek dzieki zmniejszeniu llczby 0s6b
pracu]qcych na kopalniach i pracujacych w firmach zwigzanych z gérnic-
twem jest mniej podatny na wahania koniunkturalne na ten surowiec. Stara-
nia wladz Rybnika w tworzeniu miasta opartego na ustugach, przyjaznego
dla mieszkancéw 1 inwestoré6w zostaly dostrzezone i docenione w wielu ran-
kingach. Wprowadzane s3g tutaj innowacje, jak rybnicka e-karta. Na rozwo;
miasta ma wplyw stworzenie w miescie Zespotu Szk6t Wyzszych. Oferta trzech
uczelni jest rozbudowana, zdecydowanie ciekawsza niz oferta uczelni obec-
nych w Jastrzebiu.
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Tabela 3. Analiza komparatywna restrukturyzacji Jastrzgbia Zdroju i Rybnika

Model I — Rybnik cechuje:

Model II — Jastrzebie Zdrdéj cechuje:

— Reindustrializacja, bgdaca rozwijaniem

nowej lokalnej bazy ekonomicznej przez
tworzenie nowych firm, ale firmy te nie
naleza do sektora wysokich technologii;

— Udostepnienie funduszy inwestycyjnych

i poreczen kredytowych dla nowych
przedsiewzig¢.
—  Zdecydowanie  wigcej  podmiotéw

zarejestrowanych w rejestrze REGON oraz w
przeliczeniu na podmioty na 10 tys. 0s6b;

— Bardziej rozbudowana oferta inwestycyjna
i wykorzystanie terenow pogorniczych;

dla

wigksza ilos¢ kierunkow, kierunki, na ktore

— Kompleksowa oferta studentow,
wystepuje zapotrzebowanie na rynku;
— Pelniejsza strategia rozwoju miasta;
$rodkow

ich

— Skuteczniejsze pozyskiwanie

zewngtrznych i przeznaczenie na:

rewitalizacjg, rozw¢j sieci wodociagowej

i kanalizacyjnej, informatyzacje, szkolnictwo;

— Skuteczne dziatania wtadz miasta docenione

nagrodami i obecnoscia w wielu rankingach.

—  Wystepuja pewne elementy  rein-
dustrializacji, miasto stara si¢ rozwija¢ nowa
lokalng baze ekonomiczng, ale firmy nie
naleza do sektora wysokich technologii;

— Odnawianie-odrodzenie i modernizacja
,.dojrzalego” przemystu poprzez zastosowanie
nowych technologii produkcji;

— Udostepnienie funduszy inwestycyjnych
i porgczen kredytowych dla nowych
przedsigwzigc.

—Wiekszy odsetek osob pracujacych w sek-
torze publicznym;

— Mhniejsza ilo$¢ dostgpnych kierunkéw dla
studentow, skupienie przysztych dzialan na
otwieraniu kolejnych kierunkéw zwiazanych
z gérnictwem;

srodkow

— Przeznaczenie zewngtrznych

w wigkszosci na rozwoj sieci drogowe;j.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Mimo tego, ze restrukturyzacja w Jastrze¢biu jest na weze$niejszym etapie
zostala ona odlozona w czasie. A to dlatego, ze istniejg tutaj znaczne poklady
wegla koksujacego, ktory jest wysoko energetyczny — polski sektor energe-
tyczny jest nadal w znacznym stopniu oparty wlasnie na tym weglu. Spadek
ogodlnego zapotrzebowania na wegiel kamienny, ktory odbil si¢ na calym re-
gionie GOP-u nie dotyczy Jastrzebia, kopalnie w tym miescie sg niezalezne

od §wiatowej koniunktury.
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10.
11.

STRESZCZENIE

W artykule oméwiono przypadki dwéch miast, ktére zainicjowaly na
swoim terenie procesy restrukturyzacyjne. W tekScie pokazane zostaty
roznice pomiedzy Sciezka restrukturyzacji przyjeta w Rybniku oraz
w Jastrzgbiu Zdroju na przykladzie edukacji, rewitalizacji, strategii
rozwoju, pozyskiwania Srodkéw z UE oraz szkolnictwa wyzszego.

SUMMARY

In the article, cases of two cities, which have initialized restructuring
process in their area have been discussed. The text desscribes differences
between the restructuring paths that have been taken in Rybnik and in
Jastrzebie Zdr6j — on the example of the education, the revitalisation,
the strategy of development as well as granting funds from the European
Union and the higher educational system.
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Innowacyjne zarzadzanie
w polskiej energetyce

Wprowadzenie

Innowacyjno$¢ w prowadzeniu biznesu jest kluczowym elementem budo-
wania przewagi konkurencyjnej. Tylko w ten spos6b mozliwe jest rozwijanie
nowych produktéw, kanaléw sprzedazy i proceséw obstugi klienta.

Innowacyjne zarzadzanie pozwala przemieszczal si¢ z oferta na nowe
rynki, gdzie nasycenie jest niskie, a spodziewane marze bardzo wysokie.
Patrzac z perspektywy czasu, mozemy zauwazy¢, jak we wszystkich bran-
zach nastgpowala ewolucja modelu zarzadzania. Podobne zjawisko zaistnia-
lo w energetyce. Gtéwnymi podmiotami skupiajacymi si¢ na innowacyjnym
zarzgdzaniu sag spotki wytwarzajace energi¢ elektryczng'. Wytwarzanie ener-
gii elektrycznej miesci si¢ obecnie w lancuchach wartosci duzych grup ener-
getycznych dzialajacych na polskim rynku energii. Zintegrowane grupy ener-
getyczne powstaly w procesie liberalizacji rynku energetycznego w Polsce.
Innowacyjne zarzadzanie w polskiej energetyce posiada jednak bardzo szero-
kie spektrum. Zarzady przedsi¢biorstw energetycznych determinowane sg do
przestrzegania dosy¢ surowych 1 rozbudowanych przepiséw prawa’. Najistot-
niejszym regulacjom prawnym i obostrzeniom natury ekologicznej podlega
obszar produkcji energii elektryczne;.

W obszarze produkeji energii w Polsce widaé bardzo wiele istotnych kon-
trowersji. Toczy si¢ ostra dyskusja, ktéra ma na wzgledzie przede wszystkim

! Przedsi¢biorstwo energetyczne to podmiot prowadzacy dziatalno$é gospodarcza w zakresie
wytwarzania, przetwarzania, magazynowania, przesylania oraz dystrybucji paliw lub energii lub
obrotu nimi.

2 Przepisy prawa majg dwojaki charakter. Z jednej strony sa to dyrektywy Unii Europejskiej,
a z drugiej strony przepisy rodzimego prawa, ktére dotycza sektora energetycznego w Polsce.
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chronié¢ Srodowisko naturalne przed niszczacym wplywem energetyki. Poja-
wiajg si¢ nowe innowacyjne metody ograniczenia destrukcyjnego oddzialy-
wania energetyki konwencjonalnej na §rodowisko. Nowych, innowacyjnych
dzialan w energetyce nalezy upatrywac przede wszystkim w zakresie produk-
¢ji energii elektrycznej ze Zrédel konwencjonalnych.

Kolejnym obszarem innowacji jest aspekt energetyki odnawialnej 1 cal-
kiem innowacyjne rzagdowe plany, ktore zakladaja wprowadzenie w Polsce
energetyki jadrowe;.

Celem niniejszego artykutu jest szersze spojrzenie na bardzo istotne pro-
blemy zwigzane z wytwarzaniem energii elektrycznej w Polsce, ktore sg sil-
nie zintegrowane z odpowiedzialnym zarzadzaniem poprzez wprowadzanie
szeregu innowacjl.

1. Pojecie, rodzaje i Zrodla innowacji

Kazde przedsi¢biorstwo, aby moglo si¢ rozwijaé w sposdb efektywny 1 dy-
namiczny, potrzebuje nie tylko zmian, ale nowych produktéw, nowych tech-
nologii, nowych systeméw organizacji i zarzadzania, marketingu — stfowem
innowacji’.

Kazda wprowadzona w dzialalnoSci przedsigbiorstwa zmiana, jesli wply-
wa w sposdb tworczy, nowatorski na organizacj¢, ma postaé innowacji. Inno-
wacje oznaczaja zmiang, jednak nalezy podkreslié, ze nie kazda zmiana jest
innowacja, czy tez zasluguje na miano innowacji. Zmiana taka moze by¢
reaktywna (nietworcza) powielajaca juz istniejace rozwiazania, ale moze tez
przeksztalcad je 1 lepiej przystosowaé do wymagan otoczenia*.

Poje¢cie ,innowacje” pochodzi z jezyka lacinskiego ,innovare” 1 oznacza
tworzenie czegoé od nowa. Dlatego tez najbardziej podstawowa definicja in-
nowacji méwi, iz innowacja jest procesem polegajacym na przeksztalceniu
istniejacych rnozhwosc1 w nowe idee 1 wprowadzenie ich do praktycznego
zastosowania’.

Bardzo interesujacg definicje innowacji podaje W. Nasierkowski. Autor
ten uwaza, iz innowacja to pierwsze praktyczne wykorzystanie wynalazku.
Za wynalazek autor ten uznaje co§ nowego na przyklad znalezienie rozwig-
zania, ktére nie bylo znane lub aplikacji, ktora nie byla dotad stosowana. Moze
to by¢ idea nowego produktu, procesu produkeji lub ustugi®. Bliski tej defini-
cji jest z kolei R. W. Griffin, ktéry uwaza, ze innowacja jest kierowanym wy-
sitkiem organizacji na rzecz opanowania nowych produktéw 1 ustug badz tez

3 J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbiorstwa,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 37.

* J. Penc, Innowacye. .., op. cit., s. 37 i dalsze.

> K. Skowron Innowaqe [w] Baron-Wiaterek M., Horosz P., Szewc T. (red.), Podstawy
ochrony wiasnosci zntel@ktualnej, Wydawnictwo Polltechmkl Slqskle], Gliwice 2013, s. 65.
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nowych zastosowan istniejgcych produktéw i ustug. Innowacja jest rowniez
forma kontroli w tym sensie, ze pomaga organizacji dotrzymac kroku konku-
rencji’.

Nalezy podkreslié, ze pojecie innowacji jest bardzo szerokie 1 dosyé dowol-
nie interpretowane. Odnosi si¢ zaréwno do aspektéw, czy rozwigzan technicz-
nych lub technologicznych, jak 1 zmian dotyczacych wartosci zjawisk kulturo-
wych, prawnych, pradéw 1 mysli, obyczajow 1 pogladow, a takze usprawnien
organizacyjnych 1 spolecznych dotyczacych wszystkich dziedzin zycia spolecz-
nego czy nawet politycznego. Podobny poglad wyraza takze M. Porter, ktéry
w szerokim pojmowaniu innowacji ujmuje zarébwno ulepszenia technologicz-
ne 1 lepsze metody, jak i sposoby wykonywania danej rzeczy; moze si¢ to ujaw-
ni¢ w zmianach produktu, procesu, nowych podejsciach do marketingu, no-
wych formach dystrybuc]l czy nowych koncepc]ach zarze}dzanla

Mozna jednak przyjaé, ze innowacje to po prostu co$ nowego, nieznany
dotad sposdb zaspokojenia okreslonej potrzeby, celowo zaprojektowana zmia-
na jakiegos$ stanu rzeczy, przeksztalcenie pomystu, idei zarzadczej w koncep-
cj¢ operacyjng. Innymi stowy jest to wszystko, co spostrzegane jest przez lu-
dzi jako nowe, niezalezne od oblektywne] nowoSci danej idel czy rzeczy’.
Odnoszac kwestlg definiowania pojecia innowacji do praktyki funkcjonowa-
nia wyrobow, technik 1 metod dzialania, ktére s3 postrzegane przez dang or-
ganizacj¢ jako nowe oraz postgpowanie w danej dziedzinie i prowadza do
zwickszenia efektywnosci wykorzystania zasobéw bedacych w jej dyspozy-
¢ji'’. Inaczej, szerzej pojmuje poj@cie innowacji A. Janiszewski. Autor zwraca
szczegblng uwage na tworzenie wiedzy w regionalnych sieciach i 1nnowac]1

Podobnie ]ak proba ]ednoznacznego zdefiniowania pojecia ,innowacje”
jest trudna, tak i klasyfikacja innowacji jest szeroka 1 wielokryterialna, a po-
dzial ten jest malo precyzyjny i nieprzejrzysty. Innowacje sg bardzo réznie
klasyfikowane, a do ich podziatu stosuje si¢ réznorodne kryteria. Mozna jed-
nak przyjac kilka zasadniczych podzialéow, ktére pomoga usystematyzowac
klasyfikacj¢ innowacji'®:

* ze wzgledu na dziedzing wiedzy lub praktyki, jakiej dotyczy innowa-

¢ja, wyrdznia si¢ innowacje: techniczne, artystyczne, naukowe, tech-
nologiczne, spoleczne, ekologiczne,

¢ 'W. Nasierkowski, Zarzgdzanie rozwojem techniki, Poltext, Warszawa 1997, s. 15.

7 R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN Warszawa 1996 s. 77 1 dalsze.

8 M. Porter, T/zc’ Competitive Advantage of Nations, The Macmlllan Press LTD London
1990, s. 45.

? D. M. Rogers, Diffusion of Innovation, Free Press, New York 1962.

101, Penc, Innowacge. .., op. cit., s. 143.

A ]aniszewski, Tu/orzenic’ u/ifdzy w regionalnych sieciach innowacyi, [w:| Nowoczesnos¢
przemystu i ustug w warunkach kryzysu i nowych wyzwaii. Praca zbiorowa pod red. J. Brzoski
i ]. Pyki, Wydawnictwo UE w Katowicach wspélnie z Politechnika Sl. w Gliwicach 1 TNOIK
Oddziat Katowice 2013, s. 45.

12 1. Penc, Innowacge. .., op. cit., s. 144-145.
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* ze wzgledu na dziedzing dzialalnosci, ktérej innowacje dotycza,
mozna wskazal: innowacje funkcyjne, przedmiotowe, technologicz-
ne, organizacyjne oraz ekologiczne,

* ze wzgledu na kryterium oryginalnoSci mozna wyr6znié innowacje
kreatywne lub innowacje imitowane,

* zewzgledu na intensywnos¢ technologiczna 1 kapitalowa wskazaé moz-
na: innowacje lekkie lub ci¢zkie o prostej technologii,

* ze wzgledu na kryterium zlozonoSci mozna wyrézni¢: innowacje
niesprz¢zone bedace rezultatem zardwno dzialalnosci twoérczej, jak
1 nasladowczej bazujacej na wiedzy wlasnej 1 wlasnym kapitale oraz
innowacje sprz¢zone bedace rezultatem wspélnego wysitku 1 wspot-
dzialania wielu oséb, zespoléw, a nawet calych instytucii,

* ze wzgledu na miejsce powstania innowacji mozna wyréznic: inno-
wacje krajowe i zagraniczne,

* ze wzgledu na skale wielkosci 1 zakres skutkéw, jakie niosa ze soba
wyr6zni¢ mozna innowacje: strategiczne (duze) oraz innowacje tak-
tyczne (male),

* ze wzgledu na warunki psychospoleczne oséb realizujacych innowa-
cje mozna wyrdznil: innowacje refleksyjne, bezrefleksyjne, zamierzo-
ne, niezamierzone,

* ze wzgledu na mechanizm pobudzania do innowacji mozna wyré6z-
nié: innowacje podazowe, bedace nastgpstwem odkryé, wynalazkow
1 pomyslow, a nawet potrzeba samorealizacji oraz innowacje popyto-
we, stymulowane potrzebami ujawniajgcymi si¢ na rynku lub poza
nim bedacymi efektem odpowiednich badan lub rozwijania dotych-
czasowych wynalazkow",

* ze wzgledu na zakres oddziatywania i uzyskiwane efekty mozna wska-
zaC: innowacje procesowe oraz innowacje produktowe.

Kolejnym bardzo istotnym elementem innowacji sg ich Zrédla. W literatu-
rze poSwieconej dzialalno$ci innowacyjnej mozna spotkaé wiele ré6znych ujec
pojmowania zrédel innowacji. Z punktu widzenia pojedynczego kraju przyj-
muje si¢ tradycyjny podzial Zrodel innowacji, w ktérym wyréznia si¢ trzy
podstawowe zrddlia: wlasne badania naukowe, obecna mysl techniczna 1 dzia-
talno§¢ wynalazczo-racjonalizatorska.

P. F. Drucker, znawca problematyki innowacji wyréznia siedem Zrédel
okazji do innowacji, ktore nalezy przede wszystkim $ledzié, a nast¢pnie wpro-
wadzaé jako zmiany do praktyki gospodarczej dzielgc je na wewngtrzne (znaj-
dujgce si¢ wewnatrz przedsicbiorstwa) 1 zewnetrzne (czyli wiazace si¢
ze zmianami w otoczeniu przedsi¢biorstwa czy przemystu)!*. Wewnetrzne

B J. Lichtarski, (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 105.

4 P. F. Drucker, Innowacje i przedsi¢biorczosé. Praktyka i zasady, Wyd. PWE, Warszawa
1992, s. 75.
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zrodla okazji do innowacji obejmujg: nieoczekiwane powodzenie lub niepo-
wodzenie oraz nieoczekiwane zdarzenie zewngtrzne, niezgodno$¢ miedzy rze-
czywistoscig, a wyobrazeniem o niej, innowacja wynikajgca z potrzeb proce-
su, zmiany w strukturze przemystu lub strukturze rynku. Natomiast
zewnetrzne zrodla okazji do innowacji to”: demografia, zmiany w postrzega-
niu, nastrojach, wartoSciach, nowa wiedza zar6wno w odniesieniu nauk $ci-
stych jak 1 innych nauk.

Koncepcja E. von Hippela okre§lana mianem ,funkcjonalnych Zrédet in-
nowacji” zaklada, ze w procesie tworzenia 1 realizacji nowego rozwigzania
technicznego biorg udzial r6zne przedsi¢biorstwa 1 instytucje, ktére sg wza-
jemnie powigzane w sposob funkcjonalny 1 ktore czerpig z tego procesu roz-
maite korzysci ekonomiczne, techniczne i rynkowe. Przykladami tego proce-
su s3: wytworcy wyrobu lub ustugi, klienci, uzytkownicy dostawcy i kooperanci
oraz inne podmioty biorgce w nim udzial's.

Scharakteryzowane wyzej definicje, rodzaje i Zrédla innowacji znajduja
odzwierciedlenie 1 zastosowanie w obszarze produkeji energii elektrycznej.
Zmienia si¢ proces zarzgdzania produkejg energii, zmieniaja si¢ technologie
produkcji w obszarze energetyki konwencjonalnej, jak réwniez pojawiajg si¢
nowe innowacyjne pomysly produkeji energii z odnawialnych Zrédel energii.
Kolejnym aspektem sg plany rzagdowe dotyczace wprowadzenia w Polsce ener-
getyki jadrowej, ktéra w przyszlosci bedzie zaspaka]ac c1q,gle rosngce zapo-
trzebowanie na energie elektryczng 1 bedzie si¢ przyczynia¢ do zapewnienia
bezpieczefistwa energetycznego kraju'’.

2. Zarzadzanie innowacyjne w obszarze produkcji
energii elektrycznej z konwencjonalnych
i odnawialnych Zrodet energii

Polska jako kraj czlonkowski Unii Europejskiej czynnie uczestniczy
w tworzeniu wspdlnotowej polityki energetycznej, a takze dokonuje imple-
mentacji jej gléwnych celéw w specyficznych krajowych warunkach, biorac
pod uwage ochrong intereséw odbiorcéw, posiadane zasoby energetyczne
oraz uwarunkowania technologiczne wytwarzania i przesylu energii. W zwigz-
ku z powyzszym podstawowymi kierunkami polskiej polityki energetycz-
nej sa'®:

15 P. F. Drucker, Innowacye..., op. cit., s. 77.

18 E. von Hippel, The Sources of Innovation, Oxford University Press, New York, Oxford
1995, s. 32.

7 Bezpieczefistwo energetyczne kraju — to ciagly proces zapewniajacy pokrycie biezacego
i perspektywicznego zapotrzebowania na energi¢ elektryczna.
i perspektywicznego zapotrzebowani gic clektryczng

18 Zalozenia Polityki Energetycznej Polski do 2030 roku.
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* poprawa efektywnosci elektrycznej,

* wzrost bezpieczenstwa dostaw paliw i energii,

* dywersyfikacja struktury wytwarzania energii elektrycznej poprzez

wprowadzenie energetyki jadrowej,

* wykorzystanie 1 rozw6j odnawialnych Zrédel energii w tym biopaliw,

* rozwdj konkurencyjnych rynkow paliw,

* ograniczenie oddzialywania energetyki na Srodowisko.

W ramach realizacji polityki energetycznej zostanie dokonana dogl¢bna
reforma prawa energetycznego'” skutkujgca stworzeniem pakietu nowych re-
gulacji prawnych. W jej rezultacie zostana stworzone stabilne, przejrzyste
warunki funkcjonowania podmiotéw w obszarze gospodarki paliwowo-ener-
getycznej.

Obowigzujgce ustawodawstwo w UE stawia przed Polska szereg bardzo
trudnych wyzwan. Jednym z nich jest wypelnienie wymogdéw zawartych
w tak zwanym Pakiecie klimatycznym, ktory przewiduje ograniczenie do 2020
roku emisji gazéw cieplarnianych o 20%, zwi¢kszenie udzialu odnawialnych
zrodel energii w bilansie energetycznym do 20% oraz podniesienie o 20%
efektywnosci energetycznej.

Zgodnie z powyzszymi wyznacznikami UE polska energetyka, a w szcze-
g6lnosci obszar produkeji energii jest zmuszony wprowadzi¢ w zycie szereg
roznych innowacji. Najwicksze znaczenie maja tutaj innowacje o charakte-
rze technologicznym 1 technicznym.

Zapobieganie znacznemu zagrozeniu Srodowiska ze strony energetyki kon-
wencjonalnej objawia si¢ obecnie stosowaniem takich technologii, ktore
w znaczny sposob ograniczajg poziom szkodliwych zwigzkéw przedostajg-
cych si¢ do atmosfery w wyniku produkeji energii. Ograniczenie to dotyczy
zmniejszenia poziomu dwutlenku wegla (CO,), dwutlenku siarki (SO,), tlen-
kéw azotu (NO,) i pylow.

Wspomniane zarzadzanie innowacjami technologicznymi polega na:

* wzbogacaniu paliw,

* odpylaniu o duzej skutecznosci,

* stosowaniu wysokich kominéw i koncentracji spalin w jednym komi-

nie w celu zwigkszenia wyniesienia smugi dymu,

* stosowaniu instalacji do odsiarczania spalin,

* ograniczeniu powstawania tlenkéw azotu,

* stosowaniu sieci kontrolno-alarmowych,

* spalaniu paliwa interwencyjnego w okresie nickorzystnych warunkéw

pogodowych,

* utylizowaniu odpadéw paleniskowych,

* stosowaniu nowych technologii energetycznych, jak na przyktad ener-

getyka jadrowa, kotly fluidalne, zgazowanie wegla i inne.

1 Ustawa Prawo Energetyczne z 10.04.1997 roku (Dz. U. Nr 54, poz. 348 z pdZniejszymi
zmianami).
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Udoskonalenie procesu wytwarzania energii elektrycznej ze Zrédel kon-
wencjonalnych mozna uja¢ w nastepujace obszary: wzbogacanie wegla —
oczyszczanie paliwa przed spalaniem, czyste spalanie, oczyszczanie spalin,
technologia konwersji wegla.

Wytwarzanie energii elektrycznej w Polsce realizowane jest w oparciu
o metody energetyki konwencjonalnej. Najwigksza ilos¢ produkowanej ener-
gii elektrycznej w naszym kraju pochodzi z elektrowni opalanych weglem
kamiennym 1 brunatnym. Ten stan utrzymuje si¢ obecnie 1 jeszcze przez du-
gie lata nasza energia bedzie uzalezniona od wegla. Elektrownie 1 elektrocie-
plownie mieszcza si¢ w fancuchach warto$ci duzych grup energetycznych,
ktore obecnie zmieniaja swoja strukture paliwowa. Mozna zauwazyé sladowe
ograniczenie zuzycia wegla, ktéry zostal zastgpiony przez nowe technologie
z zakresu wykorzystania odnawialnych Zrédel energii. Takie zachowanie grup
energetycznych ttumaczg przepisy prawne stosowane przez UE?.

Mozna wyrézni¢ innowacyjne zarzadzanie grup energetycznych w kie-
runku dziatania na rzecz rozwoju odnawialnych zrodet energii:

i wypracowanle sciezki dochodzenia do omqgm@aa 15% udziatu OZE

w zuzyciu energii finalnej w sposéb zréwnowazony,

* utrzymanie mechanizméw wsparcia dla producentéw energii elektrycz-
nej ze zrodel odnawialnych,

* utrzymanie obowigzku stopniowego zwi¢kszania udziatu biokompo-
nentéw w paliwach,

* bezposrednie wsparcie budowy nowych jednostek OZE (farmy wia-
trowe, elektrownie wodne, kolektory stoneczne),

* stymulowanie rozwoju potencjalu polskiego przemysiu produkujace-
go urzgdzenia dla energetyki odnawialnej w tym przy wykorzystaniu
funduszy europejskich.

Tabela 1 przedstawia dane dotyczgce struktury zuzycia paliw podstawo-

wych w elektroenergetyce zawodowej w latach 2009-2012.

Tabela 1. Udzial poszczegdlnych

Rodzaj paliwa 2009 2010 2011 2012
Wegiel kamienny 58,95% 60,42% 58,95% 57,98%
Wegiel brunatny 34,95% 36,60% 33,58% 33,20%

Gaz 2,92% 3,20% 3,27% 3,82%

Biogaz /biomasa 3,17% 3,78% 4,27% 5,00%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Agencji Rynku Energii S.A.

2 7. Brzéska, Modele strategiczne przedsi¢biorstw energetycznych., Wydawnictwo Politechniki
Slaskicj, Gliwice 2007, s. 49.
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Dane umieszczone w tabeli 1 podzielaja powyzsze rozwazania na temat
konieczno$ci innowacyjnego zarzadzania obszarem produkeji w energetyce.
Dane liczbowe wskazujg na ciagle duzy udziat wegla w procesie produkeji
energii, jednak wida¢ tutaj nutke optymizmu procentowy udzial biomasy
1 biogazu z kazdym badanym rokiem wzrasta.

W 2011 roku moc zainstalowana w Krajowym Systemie Elektroenerge-
tycznym wzrosta w poréwnaniu do lat poprzednich i wyniosta 37,4 GW
w stosunku do 2010 roku przybylo ponad 1600 MW mocy. Srednie roczne
zapotrzebowanie na moc w 2011 roku uksztaltowalo si¢ na poziomie
24,8 GW?2. Powyzszy przyrost mocy realizowany byl w oparciu o nastgpujaca
strukture wytwarzania energii elektrycznej w Polsce. W tabeli 2 przedstawio-
no strukture wytwarzania energii elektrycznej w Polsce w 2011 roku. Uwzgled-
niono réwniez ciggle zerowy udzial wytwarzania energii z elektrowni jadro-
wych.

Tabela 2. Struktura wytwarzania energii elektrycznej w Polsce wedlug réznych Zrodet

Zrédlo wytwarzania Udzial procentowy
Wegiel (kamienny + brunatny) 87%
Biomasa 4%
Energia wodna 2%
Energia wiatrowa 2%
Ropa naftowa 2%
Gaz 3%
Energia jadrowa 0%
Razem 100%

Zrédto: Poland Energy Report, lipiec 2012.

Dane umieszczone w tabeli nr 2 obrazuja ciggle bardzo wysoki udziat we-
gla w produkeji energii, male wykorzystanie odnawialnych Zrédetl energii
1 ciggle zerowy udzial energii pochodzacej z elektrowni jadrowych.

Powyzsze rozwazania, potwierdza J. Pyka. Autor wskazuje ciggle niskie
wykorzystanie odnawialnych Zrédel energii jako problem polskiego sektora
energetycznego w aspekcie produkeji energii elektrycznej®.

Kolejnym punktem niniejszego artykutu bedzie analiza innowacyjnych
planéw oraz kontrowersji zwiazanych z energetyka jadrowa w wybranych kra-
jach. Nastepny element artykulu to analiza innowacyjnych planéw rzado-

2 www.cire.pl 25.07.2013.
2 Koncepcje i modele konsolidacyi przedsighiorsiw w sektorze paliwowo-energetycznym. Praca
zbiorowa pod redakcja J. Pyki. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach. Katowice

2004, 5. 34.
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wych, ktore zakladajg budowe na terenie Polski elektrowni jadrowych. Ta
metoda wytwarzania energii elektrycznej jest bardzo kontrowersyjna, budzi
watpliwosci 1 dzieli spoleczenstwo.

Niejednoznaczne, cze¢sto sprzeczne opinie i brak edukacji spoleczenstwa
na pewno nie pomaga dzialaniom w zakresie promowania te] metody pro-
dukgji energii. Polskiemu spoleczenistwu Zle kojarzy si¢ pozysklwanle energii
elektryczne] w ten sposob. Stosowanie tych innowacyjnych rozwigzan stanie
si¢ w przyszlosci koniecznoscig z powodu ciggle rosngcego zapotrzebowania
na energie elektryczng. Warto zatem poznac wady 1 zalety wytwarzania ener-
gii elektrycznej w elektrowniach atomowych.

3. Innowacyjne plany oraz kontrowersje dotyczace
energetyki jadrowej w wybranych krajach

7 uwagi na obszerno$¢ tego zagadnienia w niniejszym artykule nie sposdb
omd6wié wszystkich watpliwosci dotyczacych pozyskiwania energii z elektrowni
jadrowych.

Wszyscy mamy w pamieci 26 dzien kwietnia 1986 roku, kiedy w Czarno-
bylu miata miejsce jedna z najwigkszych katastrof w historii pokojowego
zastosowania energii nuklearnej. Skutki awarii reaktora, bezposrednie ofiary
w ludziach oraz zwigkszenie zachorowalnosci na nowotwory tarczycy na ska-
zonych terenach odczuwalne sa do dzis.

Katastrofa nie byla momentem zwrotnym w rozwoju energetyki jadrowe;,
a kwestia bezpieczenstwa stala si¢ priorytetem. Wiele panstw rozpoczelo jed-
nak wycofywanie si¢ z tego typu energii.

Niemal dokladnie 25 lat po katastrofie w Czarnobylu 11 marca 2011 roku,
miala miejsce w wyniku tsunami spowodowanego przez trzesienie ziemi
u wybrzezy japonskiej wyspy Honsiu katastrofa, a wlasciwie seria katastrof
w elektrowni Fukushima I.

Krétko po katastrofie Niemcy, Wlochy, Szwajcaria, a p6Zniej Belgia od-
wrocily sie od energetyki jadrowej. Decyzje te byly poklosiem incydentu
w elektrowni Dai ichi (Fukushima), a ich skutkiem stalo si¢ to, ze tak dtugo
oczekiwany renesans technologii nuklearnych nagle znalazl sie w impasie.
Jednak perspektywy energetyki jadrowej sg w istocie znacznie lepsze niz mo-
globy to wynikac z dzisiejszego klimatu, wygenerowanego przez okoliczno-
Sci, wymuszone poprzez sily natury 1 bledy czlowieka®.

W roku 2012 ilo$¢ energii wyprodukowanej w Niemczech ze Zrodel odna-
wialnych (biomasa, slonice, wiatr) stanowila prawie 19% wyprodukowane;j

3 J. Malko, Narodowe polityki nuklearne po Fukushimie, Czasopismo Energetyka styczen
2012, s. 23.
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energii*, udzial energetyki jadrowej spadl o 17%, a energia uzyskana z paliw
kopalnych stanowita 61%.

Wedlug ekspertéw najwickszym pozytywem jest boom w sektorze energe-
tyki odnawialnej, szybszy rozwdj technologii stosowanych w tym sektorze,
jak réwniez spoleczna akceptacja dla tego projektu. Gléwne problemy zwig-
zane z OZE to przede wszystkim rosnace koszty po stronie konsumentow
1 ograniczenia w mozliwo$ciach przesylowych sieci konwencjonalnych.

Wspomniane powyzej duze koszty zwigzane z energetyka odnawialng po-
woduja, ze energetyka jadrowa odgrywa znaczng rol¢ w wielu gospodarkach,
mimo sceptycznego nastawienia, lekéw spolecznych, a czasem zwyklej nie-
wiedzy. Swiadczg o tym dane statystyczne. W tabeli 3 przedstawiono moc
reaktoréw jadrowych w [MW] pracujacych w bliskim sgsiedztwie naszego
kraju.

Tabela 3. Moc reaktordéw jadrowych w wybranych krajach

Kraj Moc reaktorow w [MW]
Francja 63,363
Rosja 21,443
Niemcy 20,339
Ukraina 13,107
Wielka Brytania 10,982
Szwecja 8,921
Hiszpania 7,450
Belgia 5,801
Czechy 3,532
Szwajcaria 3,220
Finlandia 2,696
Stowacja 2,034
Bulgaria 1,906
Wegry 1,755
Litwa 1,185
Stowenia 0,666
Rumunia 0,651
Holandia 0,449

Zrédlo: http://elektrownia —jadrowa.pl / styczen 2012.

# Dla poréwnania w Polsce w tym samym okresie udzial energii elektrycznej wyprodukowane;j

z OZE wynibst ok. 8%.
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Dane umieszczone w tabeli nr 3 charakteryzujg energi¢ jadrowa w bilan-
sie energetycznym poszczegblnych krajow europy. Dodaé nalezy, ze Bialo-
ru$, Maroko, Tunezja i Turcja to kraje, ktére obecnie budujg elektrownie
jadrowe.

Polska w tym zestawieniu jest obecnie ,bialg plama” na mapie europy.
Dlatego nadrzedng sprawa dla bezpieczenstwa energetycznego Polski powinna
by¢ migdzy innymi budowa elektrowni atomowych?.

Pozytywne nastawienie do budowy elektrowni jadrowych w Polsce wyka-
zuje polski rzad. Politycy dostrzegaja potrzebe dywersyfikacji Zrédel wytwor-
czych energii w celu zapewnienia bezpieczefistwa energetycznego kraju. Mimo
nie gasngcych obaw spolecznych 1 uprzedzen do energetyki jadrowej Mini-
sterstwo Gospodarki przekonuje Polakéw o tym, ze innowacyjne plany rzg-
dowe idgce w kierunku wprowadzenia energetyki jadrowej w Polsce s3 ze
wszech miar uzasadnione.

Warto, zatem dokonac¢ skréconej analizy wspomnianych innowacyjnych
planéw rzadowych w aspekcie budowy elektrowni atomowych na terenie na-
szego kraju, jak rowniez scharakteryzowac zalety 1 wady stosowania takich
rozwigzan w energetyce.

4. Innowacyjne plany rzgdowe dotyczgce wprowadzenia
energetyki jadrowej w Polsce

Energia jadrowa, jak juz wykazano w poprzednim punkcie niniejszego
artykulu stanowi dla wielu gospodarek istotny element bezpieczefistwa ener-
getycznego. Rowniez polskie wladze konsekwentnie realizujg strategie pole-
gajacg na wykorzystaniu pracy reaktoré6w atomowych w celu dywersyfikac;ji
zrodel energii. W dniu 13 stycznia 2009 roku Rada Ministréw podjela uchwa-
le o rozpoczeciu prac nad Programem Polskiej Energetyki Jadrowe;.

Powszechnie wiadomo, ze obecna moc polskich elektrowni nie wystarczy
na pokrycie rosngcego zapotrzebowania na energi¢ elektryczng. W przyszto-
Sci nasz kraj bedzie musial wytwarzaé wigcej energii. Jednoczesnie przyjety
przez Unig pakiet energetyczno-klimatyczny zobowiazuje Polske do redukeji
emisji gazow cieplarnianych o 20% ponizej poziomu z 1990 roku.

Zgodnie z przyjetym w 2009 roku przez Rade Ministréw ramowym har-
monogramem dzialafn na rzecz energetyki jadrowej 1 Polityka energetyczng
do 2030 roku budowa pierwszej elektrowni jadrowej w Polsce wydaje si¢ by¢
juz tylko kwestig czasu. Harmonogram przewiduje, ze budowa elektrowni
jadrowej w Polsce rozpocznie si¢ w 2016 roku.

5 C. Szyjko, Konkluzje polskiej prezydencyi: Unia wobec globalnego dialogu energetycznego,
Czasopismo Energetyka nr 1/2012, s. 17.
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W lipcu 2009 roku Ministerstwo Gospodarki opublikowalo (przygotowa-
ny przez Pelnomocnika Rzgdu do spraw Polskiej Energetyki Jadrowej) ramo-
wy harmonogram dzialan dla polskiej energetyki jadrowej. Wynika z niego,
iz do kofica 2013 roku zostanie wyloniony wykonawca generalny pierwsze-
go obiektu. Lata 2014-2015 zostana poswi¢cone na wykonanie projektu
technicznego 1 uzyskanie wymaganych prawem uprawnien, za§ w latach
2016-2020, po wydaniu pozwolenia na budowg, zostanie zrealizowana bu-
dowa pierwszego bloku pierwszej elektrowni jadrowej w Polsce.

Polityka energetyczna zaklada, ze pierwsza elektrownia jadrowa powinna
by¢ uruchomiona w 2020 roku, a w 2030 roku energia z elektrowni jadrowych
ma pokryé 6,5% krajowego zapotrzebowania.

Realizujac zalozenia Polityki energetycznej, rzad przyjal zmiany ustawo-
we umozliwiajace budowe elektrowni jadrowej w Polsce. Byl to jeden z szyb-
szych procesow legislacyjnych w energetyce.

Ruszyla zapowiadana kampania informacyjna majgca na celu przekonac
Polakéw do energetyki jadrowe;.

Nie ulega watpliwosci, ze aby zapewnié polskiej gospodarce energie elek-
tryczng po kosztach akceptowalnych, trzeba niewatpliwie budowa¢ nowe jed-
nostki wytworcze wykorzystujace wszystkie innowacyjne opcje techniczne po
to, aby dostosowac si¢ do innych celéw okres§lonych w pakiecie klimatycz-
nym, a takze w Dyrektywie w sprawie emisji przemystowych. W polskim mik-
sie energetycznym jest miejsce na rézne nosniki energetyczne, takze na ener-
getyke jadrowa.

Obecnie w UE istnieje ponad 140 reaktorow wytwarzajacych okolto 28%
calej energii elektrycznej wspélnoty. We Francji, az 77% wytworzonej energii
to energia pochodzaca z elektrowni jadrowych?.

W tabeli 4 zestawiono w miar¢ obiektywnie wszystkie korzysci 1 zagroze-
nia wynikajgce z wytwarzania energii elektrycznej w elektrowniach jadro-
wych.

Tabela 4. KorzySci i zagrozenia zwiazane z produkcjg energii w elektrowniach
jadrowych

Korzysci Zagrozenia

Reaktor nie moze wybuchnaé¢ jak bomba. | Odpady promieniotworcze, zanim promie-
Skonstruowanie bomby atomowej jest bardzo | niotworcze aktynowce, stanowiace czg$¢

trudne, odpadow, stana si¢ nieszkodliwe, mina
tysigce lat, to przerzucenie problemu na
przyszte pokolenia,

pracujaca elektrownia nie zanieczyszcza | mozliwo$¢ rozpowszechniania broni nukle-
otoczenia promieniotwodrczoscia, nie emituje | arnej,
zadnych zanieczyszczen pylowo-gazowych,

% Nasze Forum — wewn¢trzny magazyn informacyjny pracownikéw Grupy Turon—Tauron
Wytwarzanie nr 9/2013, s. 8-9.
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Tabela 4. Cd.

z uzywanego paliwa mozna uzyska¢ wigcej | wysoki koszt energii przy obecnych stan-
energii elektrycznej niz z jakiegokolwiek | dardach bezpieczenstwa,

innego zrédia naturalnego,
stosowane systemy bezpieczenstwa spetniaja | demontaz i neutralizacja starej elektrowni
bardzo wygérowane standardy, wiaze sie ze sporym kosztem,

w nowoczesnych elektrowniach prawdo- | prawdopodobienstwo skazenia promienio-
podobienstwo katastrofy na skal¢ Czarnobyla | tworczego,

jest praktycznie zerowe,
budowa innowacyjnych elektrowni z zamk- | ograniczone zasoby uranu.
knigtym cyklem paliwowym, a w przysztosci
reaktorami IV generacji.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Magazynu Nasze Forum nr 9/2013, s. 9.

Analizujac wszystkie korzysci 1 zagrozenia wyeksponowane w tabeli nr 4,
jedno jest pewne — nowoczesna energetyka ]qdrowa jest przyszlodcia ener-
getykl w ogoéle. Jest nieskoniczenie wydajnym i naprawde czystym zrodlem
energii.

Zakonczenie

Innowacyjne zarzadzanie w energetyce szczegdlnie w podsektorze wytwa-
rzania energii elektrycznej jest bardzo istnym elementem. Polski system wy-
tworczy w bilansie energetycznym kraju charakteryzuje si¢ przede wszystkim
bardzo wysokim udzialem energetyki konwencjonalnej opartej na technolo-
giach spalania wegla kamlennego 1 brunatnego. Mozna dostrzec rowniez $la-
dowe wykorzystanie gazu ziemnego. W obszarze energetyki konwencjonal-
nej widal bardzo duze obostrzenia prawne, ktére dotyczg ochrony §rodowiska
naturalnego. Akty prawne plyngce zaré6wno z postanowienn UE, jak i rodzi-
mego prawa determinujg organizacje energetyczne do zmniejszania destruk-
cyjnego oddzialywania energetyki na Srodowisko. Determinacja przedsig-
biorstw energetycznych w tym zakresie ujawnia si¢ stosowaniem nowych
innowacyjnych metod o charakterze technicznym 1 technologicznym, ktore
pozwola sprosta¢ zalozeniom prawnym.

Polski system wytwarzania energii elektrycznej, jeszcze przez wiele lat be-
dzie uzalezniony od rodzimych zasobéw wegla kamiennego i brunatnego.
Obecnie widaé co prawda §ladowe zmniejszanie udziatu wykorzystania we-
gla w strukturach paliwowych dominujacych grup energetycznych na pol-
skim rynku energii. Grupy energetyczne zmuszone przepisami obowigzujg-
cego prawa muszg i chcg by¢ ekologiczne. Zmierzanie tych organizacji
w kierunku stosowania odnawialnych Zrédet energii wydaje si¢ by¢ pozytyw-
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nym aspektem ich dziatalnosci. Wykorzystanie energii pochodzacej z wody,
wiatru, stofica czy biomasy ujawnia kolejne elementy innowacyjnego zarza-
dzania obszarem produkcji energii elektrycznej w Polsce.

Istotnym elementem jest takze fakt, ze wszyscy nasi bliscy i dalsi sgsiedzi
korzystaja juz z energetyki jadrowej lub majg zamiar z niej korzystac 1 obec-
nie buduja tego typu instalacje. Polska zas jest ,bialg plama” na mapie euro-
py — nie posiadamy takiej instalacji 1 jak na razie nie budujemy tego typu
obiektow.

Szczegdlnego znaczenia nabieraja innowacyjne plany rzadowe, ktore za-
kiadaja wprowadzenie i wykorzystanie energetyki jadrowej w Polsce. Dziata-
nie rzadu w tej kwestii jest bardzo odpowiedzialne. Ciagle rosngce zapotrze-
bowanie na energi¢ elektryczna powoduje koniecznosé dywersyfikacji Zrédet
wytworczych w celu zapewnienia w przyszlosci bezpieczenstwa energetycz-
nego.

W czesci teoretycznej artykutu przedstawiono niejednoznaczne definio-
wanie 1 r6znorodno$¢ innowacji. Potwierdza to cz¢$¢ empiryczna tej pracy,
gdzie wystepuja rézne nowatorskie pomysty w aspekcie zarzadzania energe-
tyka w obszarze produkcji. Odmienno$¢ stosowania innowacji o réznym
charakterze 1 nasileniu jest trudna do jednoznacznego ukierunkowania czy
usystematyzowania.

STRESZCZENIE

Artykul zawiera elementy innowacyjnego zarzadzania. Charakteryzuje
wybrane teoretyczne rozwazania dotyczace pojecia i rodzajéw innowacji,
a takze eksponuje wykorzystanie teoretycznych zalozen w obszarze
produkgji energii elektrycznej. Celem artykulu jest szersze spojrzenie
na problemy zwigzane z wytwarzania energii poprzez proces innowa-
cyjnego zarzadzania.

SUMMARY

Article contains elements innovative management. It characterizes the
chosen theoretical considerations the relating notions and the kinds of
innovation, and the utilization in area of production of electric energy
the theoretical foundations exhibits also. The wider glance is on
connected from production across process the energy problems the aim
of article innovative the management.
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Analiza porownawcza
uwolnienia rynku energii elektrycznej
w wybranych krajach europejskich

Wprowadzenie

W sektorach energetycznych panstw nalezacych do struktury Unii Euro-
pejskiej obowigzuje prawodawstwo europejskiego rynku energii elektrycznej,
ktére wywodzi si¢ z artykuléw prawa europejskiego, szczegblne znaczenie
w tym zakresie posiada Dyrektywa 96/92/EC!. Dla wigkszosci panstw czlon-
kowskich stanowi ona podstaw¢ uruchomienia krajowego prawa, jej glow-
nym przeslaniem jest otwarcie rynku energii elektryczne;.

Wspomniana Dyrektywa dotyczy miedzy innymi:

* istoty 1 obowigzkow poszczegdlnych instytucji na rynku energii elek-

trycznej,

* otwarto$¢, braku dyskryminacji, przejrzystosci zasad dostepu do sieci,

* powigzania sieci europejskich,

*  bezpieczenistwa energetycznego.

Powyzsze wyznaczniki i nakaz otwarcia rynkéw energii elektrycznej
zawarty w Dyrektywie determinuje kraje czlonkowskie do gruntownych
zmian na swoich rynkach energetycznych. Przepisy prawne maja kluczowe
znaczenie dla zmian jakie zachodza w sektorze energetycznym. Proces libe-
ralizacji’ rynku energii wymusil i w dalszym ciagu bedzie wymuszat odcho-
dzenie zarzagdow przedsi¢biorstw energetycznych od starych rozwigzan za-
rzadczych.

! Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady UE Nr 96/92/EC z 19.12.1996 r.
2 Proces liberalizacji rynku energii elektrycznej —jest procesem umozliwiajacym wprowadzanie
zasad konkurencji na tym specyficznym rynku pomi¢dzy uczestnikami tego rynku.
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Liderem w dziedzinie zmian w zakresie funkcjonowania rynku energii
1 wprowadzania zasad konkurencji jest Wielka Brytania. Na tym rynku
najwcze$niej w Europie wprowadzono istotne zmiany prawne, ktére péZniej
zaczely funkcjonowaé w praktyce.

Polska 1 inne kraje nalezace do Unii Europejskiej, ktére obecnie wprowa-
dzaja zmiany na swoich rynkach energii elektrycznej powinny szczegétowo
analizowal procesy zmian zachodzacych na rynkach energii panstw, ktore
juz wczesniej catkowicie uwolnily swoje rynki energii elektrycznej. Kraje
uwalniajgce swoje rynki energii w tym takze Polska maja wrecz obowigzek
stawial najlepsze rozwiazania rynkowe jako wzorzec postgpowania, stoso-
waé analiz¢ porownawczg 1 bacznie obserwowaé zalety 1 wady rynkowych
rozwigzah. Pozytywne rozwiazania powyzszego problemu nalezy wdrazac
do praktycznych dziataf, natomiast z wad ktére ewentualnie mogg si¢ po]a-
wic przy tym ziozonym rnechanlzrnle jakim jest rynek energii nalezy wycig-
gaé wlaSciwe wnioski i w miar¢ mozliwosci nie dopuszczaé do ich wystepo-
wania w praktyce. Do powyzszych probleméw nalezy podchodzi¢ z duza
odpowiedzialnoscig, poniewaz to od konkurencyjnosci przedsigbiorstw dzia-
lajacych na rynku energii elektrycznej w duzym stopniu zalezy konkurencyj-
nos¢ polskiej gospodarki.

Celem niniejszego artykulu jest dokonanie analizy poréwnawczej w za-
kresie procesow liberalizacji rynkéw energii elektrycznej w wybranych kra-
jach europejskich na tle polskich doswiadczen 1 rozwigzan tej kwestii.

1. Istota i cel regulacji w energetyce

Od 1 lipca 2007 roku odbiorca indywidualny w Polsce posiada mozliwo$¢
zakupu energii elektrycznej od podmiotu, ktory nie dysponuje wlasng siecia,
a jedynie korzysta z poSrednictwa lokalnego dystrybutora — dostawcy ustug.

Nowelizacja ustawy prawo energetyczne z dnia 4 marca 2005° roku miata
na celu dostosowanie polskich przepiséw prawa, mi¢dzy innymi do kolej-
nych Dyrektyw unijnych 2003/54/EC* oraz 2003/55/EC’, ktore sa odpowie-
dzialne za dalsze poglebianie konkurencji na rynku energetycznym. Przepisy
obydwu dyrektyw maja na celu gtéwnie przysSpieszenie procesu liberalizacji
krajowych rynkéw energii elektrycznej. Dzialanie to ma stuzyé poprawie kon-
kurencyjnosci gospodarki krajow Unii Europejskiej. Wszystko to odbywa sie¢
przy ustaleniu rownomiernego tempa zmian poszczegélnych panstw czlon-

kowskich.

3 Ustawa Prawo Energetyczne z dnia 10.04.1997 r. (Dz. U. Nr 54, poz. 348 z p6Zniejszymi
zmianami).

* Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady UE Nr 2003/54/EC z 15.07.2003 .

> Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady UE Nr 2003/55/EC z 15.07.2003 .
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Panstwa cztonkowskie w my$l Dyrektyw unijnych muszg zapewnié mig-
dzy innymi:®

* stosowanie zakazu uczestnictwa osob odpowiedzialnych za zarzadza-
nie systemem przesylowym w strukturach zintegrowanego przedsie-
biorstwa energetycznego, odpowiedzialnego bezposrednio lub posred-
nio za codzienne sterowanie procesami wytwarzania, dystrybucje lub
dostawy energii elektrycznej,

* obowiazek zastosowania Srodkéw zapewniajacych ochrong intereséw
zawodowych 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie systemem w spo-
sob, ktory zapewni im zdolno$é do niezaleznego dzialania,

* zapewnienie skutecznego prawa podejmowania decyzji niezaleznie
od formy organizacyjnej zintegrowanego przedsi¢biorstwa energetycz-
nego.

Nowelizacja zawiera rowniez zmiany wynikajace z dotychczasowych do-
Swiadczen stosowanego prawa energetycznego w warunkach rozwijajacego
si¢ konkurencyjnego rynku energii elektrycznej w Polsce.

Zgodnie z wymogami przewidywanymi nowelizacja prawa energetyczne-
go, dostarczanie energii elektrycznej, co do zasady, odbywac si¢ bedzie na
podstawie dwoch odr¢bnych umoéw:

* umowa sprzedazy,

* umowa o $wiadczenie ustug dystrybucji.

Wejscie w zycie ustawy prawo energetyczne w 1997 roku wprowadzilo
w precyzyjny sposéb podzial kompetencji organéw administracji publicznej
w stosunku do przedsi¢biorstw energetycznych dotyczy to szczegdlnie:’

* funkgji przygotowania i wdrozenia polityki energetycznej panstwa,

* regulacji gospodarki paliwami i energia,

* funkcjami wlascicielskimi w stosunku do przedsi¢biorstw z udzialem

Skarbu Panstwa.

Na podstawie przepiséw ustawy naczelnym organem administracji rzado-
wej wlasciwym w sprawach polityki energetycznej jest Minister Gospodarki,
do ktérego zadan nalezy miedzy innymi przygotowanie projektéow zalozen
do tej polityki. Na wniosek Ministra Gospodarki Rada Ministrow okresla za-
lozenia polityki energetycznej panstwa, ktoérych ocena realizacji przedstawia-
na jest przez Ministra Gospodarki w porozumieniu z Ministrem Finansow
Radzie Ministrow, a nast¢gpnie Sejmowi.

Prezes Urzedu Regulacji Energetyki jest centralnym organem administra-
¢ji rzagdowej realizujacym zadania z zakresu spraw regulacji gospodarki pali-
wami 1 energig oraz promowania konkurencji w energetyce. Gtéwnymi na-

¢ Brzéska ., Strategiczne modele funkcjonowania przedsigbiorstw energetycznych, Zeszyt
Naukowy Politechniki Slgskiej nr 27/2006, Gliwice 2006, s. 38.

7 Magazyn Przeglad Wewnetrzny Bedzifiskiego Zakladu Elektroenergetycznego S.A., nr 5,
wydany w Bedzinie w listopadzie 1998 r., s. 2.
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rzedziami regulacji jakie sa w dyspozycji Prezesa Urzedu Regulacji Energe-
tyki s koncesjonowanie, zatwierdzanie taryf noSnikéw energii, uzgadnianie
planéw przedsi¢biorstw sieciowych, kontrola standardéw jakosciowych ob-
stugi klientéw, funkcje rozjemcze oraz mozliwo$é nakladania kar pieni¢z-
nych.

Z powyzszych uprawnien nadanych Urzedowi URE koncentruje uwage
gléwnie na zatwierdzaniu taryf. Nowe zasady cenotwérstwa zmieniajg wa-
runki wspoéldziatania w obszarze sektora wedlug URE wysoka dynamika cen
1 oplat jest rezultatem konfrontacji recznego sterowania energetykg 1 prob
wprowadzania rynku®.

Z ustawy o urze¢dzie Ministra Skarbu Panstwa wynikajg generalne zada-
nia Ministra w zakresie gospodarowania mieniem Skarbu Pafistwa oraz pan-
stwowych 0s6b prawnych, w tym prywatyzacja tego mienia, a takze opraco-
wywanie projektow rocznych kierunkéw prywatyzacji oraz programéw
prywatyzacji majatku pahstwowego. Minister Skarbu Pafstwa na podstawie
ustawy o komercjalizacji 1 prywatyzacji oraz uwzgledniajac szczegdlny tryb
dziatan przewidywany dla przedsi¢biorstw energetyki prowadzi przeksztal-
cenia wlasnoSciowe.

Z kolei kompetencje wezesniej powolanego Urzedu Ochrony Konsumen-
ta 1 Konkurencji wynikaja z innych obowiazujacych przepisow antymonopo-
lowych. Urzad ten zwalcza pozycje monopolistyczne zwigzane z przesyla-
niem energii elektrycznej. Podzial funkeji regulacyjnych pomi¢dzy organy
administracji rzadowe;j schematycznie przedstawia rysunek 1.

Formalny pod21a1 zadan i kompetencji pomi¢dzy rézne organy pahstwa
nie przesqdza jeszcze o koncowym ksztalcie systemu regulacji. Zdecydu]e
o nim starcie si¢ réznych racji i intereséw artykutowanych migdzy innymi
takze przez inwestoréw, organizacje ochrony Srodowiska, przedsi¢biorstwa
energetyczne oraz odbiorcow energii. Wplyw na ten system bedzie miato
orzecznictwo sgdu antymonopolowego.” W zakresie objetym ustawg Prawo
Energetyczne, stanowisko reprezentowane przez Rade konsultacyjna dziala-
jaca przy Prezesie URE, a takze ocena projektow i realizacji zalozen polityki
energetycznej panstwa, ktére okresla miedzy innymi polityke koncesjonowa-
nia dziatalnosci przedsigbiorstw energetycznych 1 polityke cenowg. Podmioty
wplywajace na zasady, procedury 1 biezacg praktyke regulacji w Polsce w
uproszczeniu zostaly przedstawione na rysunku 2.

8 Koncepcje 1 modele konsolidacyi przedsi¢biorstw w sektorze paliwowo-energetycznym. Praca
zbiorowa pod red. J. Pyki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2004,
s. 205.

? Magazyn Przeglad Wewnetrzny BZE S.A. nr 5/1998, op. cit,, s. 3.
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Rysunek 1. Podstawowe organy administracji rzadowej odpowiedzialne za regulacje
w elektroenergetyce

Zrédlo: Magazyn Przeglad BZE S.A. nr 5/1998 rok.
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Tworcy efektywnego rynku energii powinni go tak uksztaltowac, aby wy-
eliminowa¢ bariery dla mechanizmu konkurencji.!

Zaprezentowany system regulacji energetyki nie stwarza barier w rozwija-
niu konkurencji na rynku energii elektrycznej. System ten jest konieczny,
poniewaz obszar monopolu naturalnego zawsze bedzie stwarzal potrzebe re-
gulacji 1 monitoringu. Zjawisko regulacji rynku energii elektrycznej jest za-
tem §wiadomym dzialaniem wynikajagcym z postanowien unijnych 1 rodzi-
mego prawa energetycznego. Istoty 1 celu regulacji w energetyce nie sposéb
poming¢ przy analizie rynkowych zmian, poniewaz jest kluczowym aspek-
tem wynikajacym z uregulowan prawnych.

2. Krotka charakterystyka istotnych zmian funkcjonowania
rynkow energii w wybranych krajach europejskich

Rynki energii elektrycznej krajow europejskich przezywajg obecnie wszech-
stronng reorganizacje¢, ktorej celem jest utworzenie w przysztosci jednolitego
europejskiego rynku energii elektrycznej. Aby osiggnaé ten ambitny cel, nale-
zy przystosowac rynki energii poszczegdlnych panstw Europy do standardow
sporzadzonych przez Uni¢ Europejska 1 wyrazonych w Dyrektywach unij-
nych. Zrealizowanie tego zadania 1 wprowadzenie poszczegélnych wyznacz-
nikéw zawartych w Dyrektywach unijnych w praktyce jest bardzo trudne,
wzbudzajace obawy 1 watpliwosci, a takze napotyka na rozmaite bariery, spo-
wodowane niewiedzg, badZ tez naruszeniem czyjego$ bardzo dochodowego
interesu. Analizujac te zmiany mozna dostrzec podobiefstwa i réznice w re-
alizowaniu procesu liberalizacji rynkéw energii w poszczegélnych panstwach
Europy.

Na szczegdlna uwage zasluguje Wielka Brytania, ktéra jako pierwsza
w Europie zaczgla liberalizowaé swdj rynek energii 1 obecnie jest liderem
w tej kwestii, a takze wzorem dla innych krajéow Europy. Szczegblne znacze-
nie posiada tez niemiecki rynek energii, ktéry naruszajac postanowienia unij-
nych Dyrektyw reorganizuje si¢ wedlug wlasnych zasad znacznie odbiegaj%—
cych od 1nnych kra]ow europejskich. Do tej analizy wybralem réwniez
Norwegie, poniewaz posiada ona bardzo usystematyzowany rynek energii,
a takze norweski rynek stanowi zainteresowanie polskich wladz w dziedzinie
wspolpracy. Na zakonczenie tej analizy porownawczej wybralem polski ry-
nek energii elektrycznej by scharakteryzowac rodzime osiggnigcia w kwestii
liberalizacji rynku energn a takze dokona¢ poréwnania podobienstw i réznic
naszego tworzgcego si¢ rynku energii z juz bardziej doSwiadczonymi rynka-
mi energil.

10" Koncepcje 1 modele konsolidacji. .., op. cit., s. 203.
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Uwazam ze, rynki energii wybranych przeze mnie krajéow europejskich
w nalezyty sposéb zobrazuja podobiefistwa i r6znice w kwestii reorganizacji
i dostosowania ich do unijnych wymogéw.

Wielka Brytania

Wielka Brytania jest pionierem w dziedzinie zmian na rynku energii elek-
trycznej w Europie. W latach 80. 1 90. ubieglego stulecia uznawano, ze elek-
troenergetyka nie moze dziala¢ w warunkach rynkowych. Jednak w Wielkiej
Brytanii dokonano etapowego otwarcia rynku energii''. Na wst@pie przemian
zmieniono sposéb myslenia o energetyce, zaprzestano energlg elektryczna
utozsamial z tak zwanym dobrem Wyzszego rzedu 1 uznano j3 jako zwykly
produkt funkcjonujacy na rynku. Oprécz zmian w sposobie myslenia o ener-
gii stworzono takze odpowiednie zapisy prawne pozwalajgce na:

* rozbicie monopolu,

* prywatyzacj¢ pahstwowych przedsi¢biorstw energetycznych,

* liberalizacj¢ rynku energii elektryczne;.

Od czasu wielkich zmian na rynku energii w Wielkiej Brytanii doko-
nujg si¢ przeksztalcenia w tej branzy w calej Europie. W zwigzku z tym, ze
rynek energii elektrycznej w Wielkiej Brytanii rozwija si¢ we wszystkich jego
aspektach spodziewane sg kolejne fuzje 1 przejecia. Na tym rynku mozna
wyrdznic przedsigbiorstwa energetyczne zajmujace si¢ poszczegdlng dzialal-
noscig:"?

* producenci energii,

* przedsi¢gbiorstwa dystrybucyjne (monopol podlegajacy regulacji),

* sprzedawcy — dzialalno$é handlowa (obrét energia elektryczng catko-

wicie uwolniony).

Nowe prawo energetyczne w Wielkiej Brytanii z 1989 roku powotato
i okreslito zakres dzialalnosci regulatora. W ostatnim etapie pelnego uwol-
nienia rynku energii, kazdy klient ma prawo do swobodnego wyboru dostaw-
cy energii nie zaleznie od ilosci kupowanego produktu. Takie dziatania praw-
no-organizacyjne rozwijaja konkurencyjnosé na tym specyficznym rynku jakim
jest rynek energii elektrycznej.

Niemcy

Reorganizacja niemieckiego rynku energii elektrycznej wyraznie rézni si¢
od rozwiazan stosowanych w innych krajach europejskich. Struktura wlasno-
Sciowa przedsigbiorstw energetycznych Niemiec opiera si¢ na dwéch formach
wlasnosci:

* publiczne;j,

* prywatnej.

1 Koncepcje i modele konsolidacji. . ., op. cit., s. 85.
12 Koncepcje i modele konsolidacji. . ., op. cit., s. 86.
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Wyzej wymienione formy wlasnosci bardzo czesto si¢ wzajemnie mieszajg
1 w rzeczywisto$ci mozna méwié o zaktadach, ktérych wlascicielami sg gmi-
ny, inwestorzy oraz inne podmioty gospodarcze — przedsi¢biorstwa energe-
tyczne.

W ostatnich latach niemiecki rynek energii zostal catkowicie uwolniony.
Przelomowym momentem bylo wprowadzenie prawa energetycznego, w mysl
ktorego rynek zostal catkowicie otwarty w jednym kroku. Ten element wy-
raznie odrbznia proces liberalizacji niemieckiego rynku energii od procesow
liberalizacji innych europejskich krajow. Na wyr6znienie zastuguje tez tak
zwana negocjowana zasada dost¢pu stron trzecich, czego konsekwencjg jest
brak instytucji odpowiedzialnej za regulacj¢ rynku energii. Problem braku
ustanowienia regulatora w niemieckim systemie elektroenergetycznym spo-
wodowal, ze Komisja Europejska przedstawila Niemcom wytyczne dotycza-
ce niedopelnienia obowigzkéw zawartych w Dyrektywie 96/92/EC. Rzad RFN
odmoéwit wykonania polecefr Komisji argumentujgc to ochrong wlasnego ryn-
ku przed nieuczciwym dzialaniem Francji, za zagrozenie uznano takze moz-
liwos¢ zalania rynku energetycznego tanig energia z krajow wchodzacych
do struktury Unii Europejskiej. Niemiecki Rzad wskazuje réwniez na zalety
swojego urzedu antymonopolowego, ktory skutecznie funkcjonujac nie do-
puszcza do wykorzystywania pozycji monopolisty 1 do osiggania przez firmy
nieuczciwych korzysci.”

Proces uwolnienia niemieckiego rynku energii, podobnie jak w innych
krajach europejskich spowodowal zmiany kapitalowo organizacyjne Mozna
zaobserwowaé wiele pow1qzan kapltalowych (konsolldac]l) przejec 1 prze-
wag konkurencyjnych zmiany te mieszcza si¢ w nurcie wszechobecnej globa-
lizacji.

Norwegia

Przelomowa datg w historii norweskiej energetyki byl rok 1991, kiedy to
w zycie weszlo nowe prawo energetyczne. Przepisy wprowadzily mi¢dzy in-
nymi dost¢p stron trzecich, deregulacje systemu energetycznego 1 jego po-
dzial na trzy podsystemy:"

* wytwarzanie — wolny rynek,

* handel energia elektryczng — wolny rynek,

* przesyl i dystrybucja — monopol.

Warto zaznaczy¢, ze przesyl i dystrybucja objete zostaly kontrola ze strony
urze¢du regulacyjnego. Z tego powodu w zakladach dystrybucyjnych zaistnia-
la koniecznos$é wyodrebnienia kosztéw ponoszonych na rzecz dystrybucji. Ta
cze$C kosztow jest SciSle kontrolowana, a dystrybutorzy sa zobowiazani do

B Koncepcje i modele konsolidacyi. .., op. cit., s. 92.
4 Przeglad Wewngtrzny Bedzinskiego Zaktadu Elektroenergetycznego nr 6, wydany w Bedzi-
nie w styczniu 1999 r.; s. 18.
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ksztaltowania wydatkéw na jak najnizszym poziomie. Odr¢bna ksiggowos¢
prowadzi si¢ dla dzialah zwigzanych ze sprzedazg energii elektrycznej. Do-
puszczalny poziom tej czesci kosztoéw okresla rynek, a praktyka wskazuje, ze
wymusza on dzialanie w warunkach dos$¢ niskiej marzy. W zwigzku z tymi
komplikacjami wiele zakladéw energetycznych wydzielilo spotki handlujace
energia elektryczna.

Zaklady energetyczne sg odpowiedzialne za przylaczanie odbiorcéw do
sieci. Nie jest to rownoznaczne z tym, ze to macierzysty zaklad bedzie jedy-
nym sprzedawca energii elektrycznej na terenie swojego dziatania. Wyboru
dokonuje klient. Jesli zwigze si¢ z umowa o dostawe energii z innym dystry-
butorem, to otrzymuje dwa rachunki:

* jeden od zakladu energetycznego, na terenie ktérego mieszka, za oplate

dystrybucyjna,

* drugi od tego, od kogo kupil energie¢ elektryczng.

Skutki wprowadzenia uwolnionego rynku energii elektrycznej w Norwe-
gii sq nastepujace:”

powstanle nowych podmiotéw w branzy elektroenergetycznej: broke-
row, dealeréw, spotek handlowych,

i podzial zaklad()w energetycznych na oddzielne organizacje zajmuja-

ce sie dystrybucja, handlem 1 ustugami,

* obnizka kosztéw wilasnych dystrybucji,

* utrata cz¢sci klientéw przez dotychczasowych monopolistow,

* tworzenie organizacji dokonujqcych zakupu energii na gieldzie po-

przez ogoélnokrajowe instytucje dla wlasnych potrzeb,

* zmiana w funkcjonowaniu zaktadowych dyspozycji ruchu i przesta-

wienie ich na obstuge rynku natychmiastowego.

Polska

Polska jako kraj wchodzacy w sktad Unii Europejskiej, jest takze zobligo-
wana do dostosowania swojego rynku energii elektrycznej do wymogéw unij-
nych. Reorganizacja rynku odbywa si¢ przy zachowaniu postanowien zawar-
tych w unijnych Dyrektywach 1 w oparciu o do§wiadczenia krajow, ktore
postanowily wprowadzac zmiany na swoich rynkach energii duzo wczesniej
niz Polska. Przelomowym momentem bylo przyjecie prawa energetycznego
w 1997 roku. Celem wspomniane;j ustawy byly gruntowne zmiany w polskiej
energetyce. Zmiany te zachodzily 1 nadal zachodza w powolnym ewolucyj-
nym tempie, proces liberalizacji realizowany byl stopniowo w trzech krokach,
az do uzyskania prawa wyboru dostawcy energii przez wszystkich odbiorcéw
czyll do kole]ne] waznej daty ]akq jest 1 lipiec 2007 roku. Polska musi reorga-
nizowa¢ swojg energetyke, poniewaz w przeciwnym wypadku polskie przed-
sicbiorstwa energetyczne nie wytrzymaja konkurencji na europejskim rynku

5 Przeglad Wewngtrzny BZE S.A. nr 6/1999, op. cit., s. 19.
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energii. Przepisy prawa plynace z realizowanej polityki energetycznej muszg
mieé na celu proces restrukturyzacji i modernizacji organizacyjno-finanso-
wej przedsigbiorstw energetycznych.

Polityka wlascicielska wobec tych przedsigbiorstw musi byé nowoczesna
1 nawigzywac do rozwigzah unijnych i charakteryzowaé sie:'®

* restrukturyzacjg pafistwowego scktora energetycznego,

* wzrostem efektywnosci przedsigbiorstw energetycznych,

* osiggni¢ciem poprawy jakosci,

* poprawa jakosci obstugi klienta.

Prawo energetyczne w Polsce przewidzialo réwniez system regulacji ener-
getyki w postaci Urzedu Regulaql Energetyki (URE). Gléwnym celem regu-
latora jest zwalczanie pozycji monopolowej, ktéra moglaby by¢ wykorzysty-
wana przez przedsigbiorstwa energetyczne 1 przejawiaé si¢ wzrostem cen
energii badZ przesylu. Urzedem tym kieruje prezes, ktéry zatwierdza taryty
na sprzedaz energii i monitoruje koszty zwigzane z oplatg przesylows.

Analiza poréwnawcza uwolnienia rynkow energii elektrycznej w Wielkiej
Brytanii, Niemczech, Norwegii 1 w Polsce przedstawia podobiefistwa 1 rézni-
ce. Jak widaé z przeprowadzonej analizy kluczowym aspektem sg zapisy praw-
ne —to od nich najwiecej zalezy. Bardzo wazng rzeczg jest powolanie regula-
tora 1 ksztalt systemu regulacji energetyki w danym panstwie w tym obszarze
rozni si¢ niemiecki rynek gdzie regulator nie wystepuje. Wspolnym aspektem
reorganizacji rynkéw energii elektrycznej jest dbalo$¢ o poprawe jakosci
obstugi klienta 1 ostre zwalczanie pozycji monopolistycznych. Pozycje mono-
pollstyczne sg wspolna cecha, wystepuja na wszystkich rynkach energu po-
niewaz kazdy klient czyli odbiorca energii elektrycznej Zna]du]e siec w tak
zwanych warunkach monopolu naturalnego. Monopol ten zwigzany jest
z fizycznym dostarczaniem energii do klienta za pomoca sieci elektroenerge-
tycznych.

Ponizsza tabela 1 zawiera charakterystyke reorganizacji rynkow energe-
tycznych analizowanych panstw. Wspomniana tabela jest zestawieniem naj-
wazniejszych atrybutéw reorganizacji energetyki.

16 Koncepcje 1 modele. .., op. cit., s. 50.
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Tabela 1. Charakterystyka reorganizacji energetyki w wybranych krajach europej-
skich

Kraj Charakterystyka reorganizacji energetyki

Wielka Brytania | — zmiana sposobu myslenia o energetyce,

— energia elektryczna stata si¢ produktem funkcjonujacym na rynku,
— utworzenie uregulowan prawnych (prawo energetyczne),

— rozbicie monopolu,

— ewolucyjne (wieloetapowe) uwolnienie rynku energii elektrycznej,
— prywatyzacja panstwowych przedsiebiorstw energetycznych,
—rozwdj rynku energii we wszystkich mozliwych aspektach,

— liczne fuzje i przejecia przedsiebiorstw energetycznych,

— podzial przedsigbiorstw sektora wedtug prowadzonej dziatalnosci,
— zakres dziatan regulatora okreslony prawem energetycznym,

— swobodny wybdr dostawcy energii posiada kazdy klient.

Niemcy — wprowadzenie uregulowan prawnych (prawo energetyczne),

— rozbicie monopolu,

— negocjowana zasada dostepu stron trzecich,

— rewolucyjne (jednoetapowe) uwolnienie rynku,

— zasady konkurencji pomigdzy przedsigbiorstwami energetycznymi,

— mieszanina form wlasnosci przedsigbiorstw sektora,

— brak instytucji odpowiedzialnej za regulacje rynku energii,

— naruszenie postanowien Dyrektywy 96/92/EC,

— prezentacja pozytywnych cech urzedu antymonopolowego,

— ochrona rynku energii przed nieuczciwym dzialaniem innych krajéw,

— swobodny wybor dostawcy energii posiada kazdy klient.

Norwegia — przyjecie uregulowan prawnych (prawo energetyczne),

— dostep stron trzecich,

— ewolucyjne (wieloetapowe) uwolnienie rynku energii elektrycznej,
— szczegbtowa kontrola urzedu regulacyjnego,

— podzial przedsigbiorstw sektora wedlug prowadzonej dziatalnosci,
— prywatyzacja przedsigbiorstw energetycznych,

— swobodny wybor dostawcy energii posiada kazdy klient.
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Tabela 1. Cd.

Polska — przyjecie uregulowan prawnych (prawo energetyczne),

— dostgp stron trzecich,

— ewolucyjne (wieloetapowe) uwolnienie rynku energii elektrycznej,
— powotanie Urzedu Regulacji Energetyki (URE),

— podzial przedsigbiorstw sektora wedlug prowadzonej dziatalnosci,
— mozliwos¢ prywatyzowania przedsigbiorstw energetycznych,

— wprowadzanie konkurencji pomigedzy przedsigbiorstwami sektora,

— swobodny wybdr dostawcy posiada kazdy klient.

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Zakonczenie

Przeksztalcenia prawno-organizacyjne w systemach elektroenergetycznych
poszczegolnych krajéw europejskich stuza do tego, by w przyszlosci stworzyé
jednolity europejski rynek energii elektrycznej. Préba dostosowania rynkéw
energii w krajach europejskich odbywa si¢ bardzo zréznicowanie i z r6znym
nasileniem, jednak zawsze przy$wieca temu jeden cel by przystosowac rynki
energii do Dyrektyw Unii Europejskiej. Procesy liberalizacji rynkéw energe-
tycznych w réznych krajach wykazuja podobienstwa 1 réznice. Analiza po-
rébwnawcza zawarta w punkcie drugim niniejszego artykutu obrazuje procesy
gruntownych zmian w Wielkiej Brytanii, Niemczech, Norwegii 1 w Polsce.
Podobienstwem zmian jest dostosowanie rynkéw energii do unijnych wymo-
géw, promowanie zasad konkurencji na rynkach energii, zmiany organiza-
cyjno kapitalowe wyrazajace si¢ fuzjami i przejeciami wsréd grup energe-
tycznych, zwalczanie pozycji monopolowych, etapowe uwalnianie rynku
energii.

Réznice mozna jednak dostrzec na niemieckim rynku energii elektrycz-
nej, ktéry zostal uwolniony w jednym kroku, na uwage zastuguje tez nego-
cjowana zasada dost¢pu stron trzecich, a przez to nie ma instytucji odpowie-
dzialnej za regulacje rynku energii. Ostre 1 bardzo skuteczne monitorowanie
monopolistycznych zachowan przedsi¢biorstw energetycznych prowadzi nie-
miecki urzad antymonopolowy.

Regulacja rynku energii elektrycznej w Polsce stuzy zwalczaniu pozycji
monopolowych, instytucja odpowiedzialng za system regulacji jest Urzad
Regulacji Energetyki. Na czele tego urzedu stoi prezes, ktéry zatwierdza
taryfy na sprzedaz energii elektrycznej, monitoruje rowniez zasadnos¢ i wy-
soko§¢ oplat za przesyl energii elektrycznej, poniewaz kazdy klient znajduje
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si¢ w tak zwanym monopolu naturalnym zwigzanym z sieciami energetycz-
nymi, ktdrymi fizycznie dostarczany jest produkt w postaci energii elektrycz-
nej.

Przeanalizowane w tym opracowaniu problemy sa niezwykle istotne dla
kazdego wspolczesnego czlowieka, ktéry nie potrafi sprawnie funkcjonowac
w dzisiejszym Swiecie bez energii elektrycznej. Trzeba mie¢ swiadomosé, ze
od konkurencyjnosci przedsi¢biorstw energetycznych w duzym stopniu zale-
zy konkurencyjnos¢ gospodarki. Proces liberalizacji polskiego rynku energe-
tycznego uczy polskie przedsigbiorstwa energetyczne nowego zachowania
w dynamicznie zmieniajacej si¢ sytuacji. Od tej nauki duzo zalezy, poniewaz
polskie przedsi¢biorstwa energetyczne bedg w przyszlosa konkurowa¢ na duzo
wickszym rynku europejskim z sﬂme]szyml 1 skuteczniejszymi grupami
energetycznymi. Doswiadczenie zdobywane juz dzi§ na rodzimym rynku sg
swoistg praktyka w skutecznym dziataniu. Skuteczne dzialanie oparte na
unikalnej strategii zdecyduje w przyszloéci o trwaniu i rozwoju polskich
przedsi¢biorstw energetycznych na jednolitym rynku energii w Unii Euro-

pejskie;.

STRESZCZENIE

Europejskie rynki energii elektrycznej przezywaja wszechstronng reor-
ganizacj¢, ktéra przejawia si¢ licznymi zmianami w sposobie funkc-
jonowania przedsi¢gbiorstw energetycznych, mozna réwniez zaobser-
wowacl ekonomicznie uzasadnione dzialania klientéw posiadajacych
zagwarantowany prawem wolny wybdr dostawcy energii. Liberalizacja
rynkéw poszczegdlnych krajow europejskich ma na celu dostosowanie
ich do wymogéw UE, procesy dostosowania realizowane s3 r6znymi
metodami i z réznym nasileniem.

Celem niniejszego artykutu jest dokonanie analizy poréwnawczej podo-
biefistw i1 réznic przeksztatcenn zachodzacych na rynkach energii w wy-

branych krajach europejskich.

SUMMARY

The European markets of electric energy survive universal
reorganization, which manifests in way with numerous changes
functioning energetistic enterprises, can also to observe well-founded
the working of possessing customers the guaranteed right free choice of
tradesman of energy economically. The liberalization of markets of
individual European countries has on aim the adaptation their to
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requirements of UE, the different methods the processes of adaptation
be realized and from different intensification.

The accomplishment of comparative analysis of similarities is the aim
of present article and the differences of transformations the setting on
markets of energy in chosen European countries.
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Kontrola zarzadcza szansa
na racjonalne zarzadzanie

Wprowadzenie

Wspdlczesny §wiat wymaga coraz wigkszych umiejetnoscei 1 kompetencji
oraz okreslonych specjalizacji od podmiotéw zycia gospodarczego w global-
nych gospodarkach $§wiatowych. Wraz ze zmiang postaw, obywatele chca, aby
jakos¢ ustug $wiadczona przez instytucje rzadowe byla na jak najwyzszym
poziomie.

Na przestrzeni lat odnotowano nowe podejscie do dziatan, ktére wykonu-
je administracja publiczna, nowy nurt ma nazw¢ Nowego Zarzadzania Pu-
blicznego (ang. New Public Management). Proces zmian zapoczgtkowany
zostal w Wielkiej Brytanii, Australii i Nowej Zelandii (lata osiemdziesigte
XX wieku) oraz w Stanach Zjednoczonych. Szczegélnie w USA na poczatku
lat 90. zauwazono, ze tradycyjne biurokratyczne zorganizowanie administra-
cji publicznej nie daje oczekiwanych rezultatéw, czego efektem byla utrata
zaufania spoleczenstwa amerykanskiego do administracji publicznej. W sy-
tuacji zlej oceny dzialan administracji stanowych 1 lokalnych zdecydowano
sie na glebokie reformy przy wykorzystaniu nowoczesnych kierunkéw w za-
rzadzaniu publicznym. Odniesienie si¢ do tak definiowanego zarzadzania
w mniejszym lub wickszym zasiegu ma miejsce takze dzi§ w dzialaniu wszyst-
kich panstw Unii Europejskiej, w tym Polski.

Waznym aspektem nowego modelu administracji publicznej jest zorien-
towanie administracji publicznej na osiaganie wyznaczonych celéw i zakla-
danych wynikéw. Fakt zwrdcenia uwagi na wyniki bierze si¢ z przeswiadcze-
nia, ze organizacje sektora publicznego przez zbyt dlugi czas nie przykladaly
wagi do jakosci §wiadczonych ustug i interesowaly si¢ przede wszystkim na-
kladami na dane dzialanie, czemu sprzyjala okolicznos¢, polityczne debaty
dotyczyly gléwnie zasobéw administracji publiczne;.
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Dlatego podejscie do zarzgdzania w administracji publicznej jest dzis§ kon-
frontowane z rzeczywistoscig, ktéra wymusza dokonanie zmian w mysleniu,
tak wigc kierownicy jednostek sektora finanséw publicznych muszg przeisto-
czy¢ si¢ w aktywnych menedzeréw.

Menedzerowie w administracji publicznej powinni koncentrowac si¢ na
realizowaniu zadaf, na stawianych przed nimi 1 ich organizacjami celami.
Podsumowaniem ich dzialalno$ci powinna by¢ ocena rezultatéw, ktéra ma
wynikac z osiggni¢tych wynikéw, ocenionych na podstawie wyraznych i mie-
rzalnych miernikéw (standardow). Dobrym przykladem takich ocen jest przy-
ktad Wielkiej Brytanii czy Nowej Zelandii, gdzie kierownicy jednostek rzg-
dowych sg zatrudniani na podstawie umowy — kontraktu menedzerskiego,
wynagradzani odpowiednio od osiggni¢tych wynikéw i zwalniani, jezeli wy-
niki nie sg wystarczajaco dobre. Co wigcej oceniajac wyniki bierze si¢ pod
uwage nie tylko jako$¢ Swiadczonych przez administracj¢ publiczng ustug
(ang. outputs) ale takze faktyczne zmiany w zyciu ludzi bedace nastgpstwem
dzialania administracji (ang. outcomes)'.

Chcac sprostal rosnacym wymaganiom, sektor finanséw publicznych musi
by¢ elastyczny i stale si¢ doskonali¢. Zarzadzanie sektorem finanséw publicz-
nym przechodzi stale przeobrazenie, czego dowodem jest pojawienie si¢ na-
rzedzia zarzadzania, jakim jest kontrola zarzadcza’.

Celem niniejszego artykutu bedzie ukazanie, iz wspdlczesny sektor finan-
sow publicznych wymaga niezbgdnego narze¢dzia do racjonalnego zarzadza-
nia w jednostkach sektora finanséw publicznych.

1. Wyznaczanie celéw

We wspolczesnym nurcie Nowoczesnego Zarzadzania Publicznego wyod-
rebnily si¢ dwa podejscia w dzialaniu administracji publicznej. S nimi weze-
$niej wspomniane: produkeja ustug (ang. outputs) 1 outcomes — czyli wplyw na
jakos¢ zycia. Ten podzial jest w zaleznosci od danego kraju wickszy lub mniej-
szy. Na przyklad produkcje ustug eksponuje sie zwlaszcza w Nowej Zelandii
oraz Wielkiej Brytanii, natomiast drugie rozwigzanie, a wigc wplyw na jako$¢
zycia jest preferowany bardziej w Stanach Zjednoczonych.

Wiedzac jakie sg podejscia do zarzadzania, nalezy w tym miejscu przyto-
czy¢ definicj¢ zarzadzania przez rezultat, ktorg w waskim znaczeniu nalezy
definiowa¢ jako systemowe podejscie do osiggania rezultatéw, implikowane
przez cykl zarzadzania, w czasie ktérego®:

! K. Winiarska, Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora finanséw publicznych, Wolters
Kluwers, Warszawa 2012, s. 47.

? Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r.
(Dz. U. Nr 157 poz. 1240).

3 OECD, Governance in Transition. Public Management Reforms in OECD Countries,
OECD, Paris 1995.
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—  cele s3 ustalane dla kazdego programu/dziatania i zakladaja osiggnie-
cie okreslonego rezultatu,

- Zarzqdza]qcy maj3 swobodfg wyboru dziataf majacych doprowadzic
do osiagnigcia okreslonego rezultatu,

— rezultaty s3 mierzone, a informacje o nich publikowane,

— informacja o rezultatach jest uwzgledniona przy podejmowaniu decy-
zji, dotyczacych konstruowania programéw, kwot srodkéow przezna-
czonych na kazdy program, a takze indywidualnych nagréd za osig-
gniecia celow 1 kar za ich nieosiggniecie,

— informacja o rezultatach jest uwzgledniona takze przy podejmowaniu
indywidualnych decyzji dotyczacych pracownikéw (awansu, pozycz-
ki, zwolnienia itp.).

W praktyce polskiego (ale i nie tylko) zarzadzania w administracji pu-
blicznej mozna zaobserwowad, ze kierownicy jednostek stosunkowo rzadko
wyznaczaja cele i zadania w sposéb sformalizowany oraz komunikatywny,
a takze prowadzg systematyczng oceng stopnia ich wykonania.

Wprowadzenie formalnego obowigzku wyznaczania celéw 1 przygotowy-
wania planéw zadan dla dziatu administracji publicznej oraz dla jednostek
sektora finanséw publicznych, a takze sporzadzanie sprawozdan z wykona-
nia tych planéw jest warunkiem koniecznym wlasciwego zarzadzania jed-
nostka, a wlasciwie efektywnego wykorzystania srodkoéw publicznych. Moz-
na powiedzied, ze jest to narzedzie, ktére nie tylko w pewnym stopniu powinno
zobligowa¢ kierownika jednostki do dbania o rzeczywiste, a nie tylko formal-
ne wypelnianie obowigzkéw z zakresu zarzadzania jednostka, ale takze jest
ono elementem odpowiedzialnego i jawnego wobec obywateli 1 podatnikow
gospodarowania §rodkami publicznymi*.

Zasadnicza kwestig w procesie kontroli zarzadczej, wystepujacym po zde-
finiowaniu zadania/dzialania, jest okreslenie wlasciwych celéw, a nawet norm.
Wedlug G. R. Griffina norma to cel, z ktérym poréwnywane beda pézZniejsze
wyniki’.

Cel to pozadany przyszly stan rzeczy, ktéry pragnie osiggnaé osoba lub
organizacja, jest to pozadany stan docelowy podejmowanych dzialah®. Tak
przytoczona definicja niesie ze soba wazne spostrzezenie dotyczace istoty
formulowania celu:

* K. Winiarska, Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora. .., op. cit., s. 48.

> Dla R. W. Griffina (Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 1996, s. 591) norma to cel, z ktérym poréwnywane bedg p6éZniejsze wyniki. Przyktadowe
normy dla zakladu szybkiego zywienia typu McDonald to:

— minimum 95% klientow ,,przywitanych w ciggu 3 minut od przybycia;

— wstepne przygotowane hamburgery nie mogg pozostawac w podgrzewaczu dluzej niz

5 minut przed podaniem klientowi;
— wszystkie puste stoliki muszg by¢ oczyszczone do 5 minut po odejsciu gosci.
¢ K. Winiarska, Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora. .., op. cit., s. 48.
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— cel odnosi si¢ do przyszlodci 1 zazwyczaj wiaze si¢ ze zmiang stanu

istniejgcego w chwili obecnej,

—  cel moze by¢ sformutowany na wiele r6znych sposobéw: celem moze

by¢ konkretny obiekt, stan rzeczy lub oddzialywanie na stan rzeczy’,

—  cel moze by¢ okreslony mniej lub bardziej precyzyjnie, moze by¢ usci-

Slony i modyfikowany w trakcie jego osiagania,
—  cel stanowi odbicie potrzeb osoby lub organizacji, ktéra do niego dazy
1 jest wynikiem analizy 1 konkretyzacji tych potrzeb,

—  osiggniecie celu wymaga podjgcia odpowiedniego dzialania przez osobg

lub organizacje, ktéra do niego dazy,

— osiagnigcie celu daje konkretne, pozadane przez osobg lub organiza-

cj¢ rezultaty,

—  cel moze byé rozioiony na podcele (cele podrzedne), stojace w hierar-

chii nizej, pomagajace w osiggnigciu celu gléwnego,

— cel okreSlony na potrzeby organizacji ma zazwyczaj charakter for-

malny.

Ze wzgledu na horyzont czasowy cele dzieli si¢ na krétkookresowe 1 diu-
gookresowe, odnoszjce si¢ zazwyczaj do dokumentéw strategicznych.
Cele krotkookresowe majg zazwyczaj charakter podrzedny w stosunku do
dlugookresowych 1 wigzg si¢ ze Scisle okreslonym horyzontem czasowym ich
osiggania.

Wszystkie jednostki sektora finanséw publicznych znajduja si¢ w okreslo-
nym systemie administracyjnym i angazuja swoje zasoby do osiagania okre-
Slonych celéw. Z punktu widzenia zarzadzania publicznego struktura za-
rowno jednostki, jak i systemu, w ktéorego w sklad wchodzi, oraz ich
funkcjonowanie powinny umozliwiaé jednorazowe przyporzadkowanie okre-
§lonym dziataniem (na ktére przeznacza si¢ Zasoby publiczne) konkretnych
rezultatow operacy]nych (pozmm jednostki), jak réwniez ocenienie ich wply-
wu na skuteczne osigganie zaplanowanych rezultatow $rednio 1 dlugookreso—
wych (poziom systemu)®. Na tej podstawie mozna stwierdzié, ze kierownik
jednostki organizacyjnej odpowiada za osigganie celéw operacyjnych. Celéw
za$ §rednio 1 dlugookresowych osoba pelnigca funkcje organu wiadzy, 1 stoja-
ca na czele danego podsystemu.

W zwigzku z tym zgodnie z terminologia przyjeta przez Uni¢ Europejska,
zwyczajowo zaczeto dzieli¢ cele na trzy kategorie: cele glowne, szczegdlowe

7 W. Ortowski, Cele formutowane w budzecie zadaniowym jako niezbedny element zarzgdzania
srodkami publicznymi, [w:] Budzet zadaniowy w administracji publicznej, red. M. Postula,
Ministerstwo Finanséw, Warszawa 2008, s. 82.

8 J. Ploskonka, Zarzgdzanie przez rezultaty jako metoda wykonywania zadan publicz-
nych, ,Stuzba Cyw11na 2005, nr 12, s. 7-34; Administracja publiczna. Wyzwania w dobie inte-
gracji europejskiej, red. J. Czaput0w1cz Wydawmctwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 171—

—188.
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1 operacyjne’. Ma to Sciste powigzanie z realizacjg programéw europejskich:
polityka regionalna i polityka spéjnosci.

Wazne jest, aby ustalenie celéw gléwnych na poziomach od decydentéw
politycznych po te wywodzace si¢ od poszczegblnych ministrow, postugiwaty
si¢ ta samg terminologig. Chodzi w tym momencie o terminologie, zwigzang
z metodg zarzadzania przez rezultaty.

Cele glowne — strategiczne — s3 najwyzej w hierarchii 1 nadrz¢dne w sto-
sunku do innych, prowadzg zazwyczaj do oddzialywania, czyli duzej 1 trwa-
lej zmiany istniejacego stanu rzeczy, wykraczajacej poza natychmiastowe efek-
ty dla bezposrednich odbiorcow prowadzonych dziatan.

Cele szczegolowe maja charakter posredni 1 prowadza do rezultatu, kon-
kretnych wynikéw zwigzanych z bezposredmml 1 natychmiastowymi efekta-
mi wykonania danego zadania, wyraznie wplywajacymi na zaspokojenie po-
trzeb beneficjentéw indywidualnych czy tez jednostki. Cele szczegdlowe s3
zwykle ustalane przez ministra wlasciwego dla danego dzialu administracji
1 dotyczg na ogdl zardwno stopnia zaspokojenia okreslonych potrzeb spolecz-
nych, jak 1 podniesienie poziomu ich jakosci. Czgsto temu stuzg przyjmowa-
nie na poziomie Rady Ministréw badZ na poziomie ministra okreslone strate-
gie lub programy dzialania. Réwniez inne organy wspélodpowiedzialne za
okreslone strategiczne elementy potrzeb spolecznych opracowuja 1 przyjmuja
swoje strategie czy tez programy.

Cele operacyjne prowadza do wytworzenia okres§lonych produktow, ktore
sg uzyteczne do osiagniecia pozadanych przez beneficjentdow rezultatow.
W przekroju operacyjnym zgrupowane s3 cele oraz rezultaty operacyjne,
a wigc takie, ktore s3 wykonywane przez poszczegdlne jednostki podczas ich
biezacej dzialalnosci. W ramach tego ustalane sg poziomy, w ktérych opisuje
sic wykonywane w jednostkach podleglych organom wiadzy publicznej i nad-
zorowanych przez nie okre§lonych czynnosci, przetwarzanie ich poprzez dzia-
lania taczone w okre§lone podzadania budzetowe wplywajace na osiggniecie
celéw szczegdlowych okreslonych na poziomie zadania.

Zestawienie celéw, stojacymi przed sektorem finanséw publicznych, przed-
stawia rysunek 1.

Specyfika celéw przedstawiona na powyzszym rysunku ma odzwiercie-
dlenie w rzeczywistosci funkcjonowania jednostek sektora finanséw publicz-
nych. Swoista tréjstopniowosé ukladu celéw jest skutkiem podziatu sektora
na trzy stopnie: wybrany rzad (gléwny), resorty — ministerstwa (uszczegdla-
wianie) 1 jednostki organizacyjne sektora finanséw publicznych (dzialanie
operacyjne).

Poziom celéw gléwnych odpowiada za okreSlenie diugookresowej strate-
gii, ktora jest uszczegdélawiana przez konkretne ministerstwa, ktére implikuja

? Por. Wytyczne Komisji Europejskiej z 1998 r.
1""W. Orlowski, Cele formutowane w budzecie zadaniowym..., op.cit., s. 74.
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Rysunek 1. Powiazanie celow

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Sredniookresowe strategie na konkretne zadania i podzadania jednostkom
operacyjnym sektora finanséw publicznych. Tworzy si¢ w tym ukladzie dra-
bina celow. Funkcjonowanie panstwa jest przeciez w gléwnej mierze oparte
na dzialalnosci operacyjnej, dostarczaniu szeregu konstytucyjnych débr (pro-
duktéw) do zycia spolecznego.

Funkcjonowanie tak skonstruowanego systemu, zlozonego z ogromnej ilo-
Sci zadan 1jednostek je wykonujacych jest bardzo trudnym zadaniem, z punktu
widzenia zarzadzania sektorem finanséw publicznych. Dlatego cele mozna
osiggal w sposob mniej lub bardziej skuteczny 1 efektywny. Skuteczno$¢ mie-
rzy si¢ poprzez odniesienie rzeczywistych efektow do efektéw planowanych,
a efektywnos¢ poprzez odniesienie rzeczywistych efektéw realizacji do ponie-
sionych nakladéw!!. ZaleznoSci miedzy poszczegblnymi rodzajami celow
i efektami ich osiggnigcia przedstawiono na rysunku 2.

Proces wyznaczania celéw nie jest fatwy. Dobrze wyznaczony cel mozna
sobie wyobrazié jako punkt otrzymany z przecigcia si¢ trzech krzywych. Pierw-
sza to wymagania ustalone ,,w ramach czynnikéw z zewnatrz” (tzw. warunki

1"'W. Orlowski, Cele formutowane w budzecie zadaniowym..., op. cit., s. 84.
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Rysunek 2. Rodzaje celéw oraz ich skutecznos$c¢ i efektywnosc

Zrédto: W. Orlowski, Cele formutowane w budzecie zadaniowym jako niezbgdny element
zarzgdzania srodkami publicznymi, [w:] Budzet Zadaniowy w administracyi
publicznej, red. M. Postula, P. Perczyniski, Ministerstwo Finanséw, Warszawa 2008,
s. 84.

brzegowe), na przyktad w postaci przepiséw prawa lub celow szczegdlowych
jednostki nadrz¢dnej. Drugg krzywa tworza wymagania obywateli —
Swiadomych swoich praw, domagajacych si¢ okreslonego standardu dziatah.
Trzecig za$§ — szeroko rozumiane zasoby, okreslajace mozliwe do poniesienia
nakfady 1 dostgpne dla jednostki metody dzialania. Kto zatem przy takim
ukladzie powinien ustala¢ cele? Zdania na ten temat sa podzielone.
Argumentami przemawiajgcymi za odgérnym formulowaniem celow sa:
—  zgodno§¢ z programem politycznym rzadu,
— mozliwos§¢ dokonania strategiczno-politycznych wyboréw oraz jasnej
hierarchizacji celow,
— zapewnienie spojnosci celow.
Z kolei na rzecz formulowania celé6w na poziomie instytucji realizujg-
cych sa:
— wicksza wiedza na temat realidw, w ktérych cel jest osiggany,
—  wicgksza akceptacja celéw 1 utozsamianie si¢ z celami jednostek, ktore
je osiagaja.
Z punktu widzenia zasad merytorycznych cele powinny byé raczej formu-
lowane odgodrnie, za$ z punktu widzenia kryteriéw operacyjnych — oddolnie.
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Nalezy odnies¢ to réwniez do szczebla struktury zadaniowej, dla ktérej sa
ustalane. W 2012 roku w czasie opracowywania ustawy budzetowe;j udalo si¢
sformalizowac zasady definiowania celéw dla jednostek sektora finanséw pu-
blicznych, zgodnie z tym cele powinny by¢!?: istotne, precyzyjne i konkretne,
spojne, mierzalne, okreslone w czasie, realistyczne.

W podobny sposéb jak Polacy, do formutowania celéw podchodzg Fran-
cuzi, ktdrzy w obowigzujacej u nich ustawie' uznali, ze cele kazdego progra-
mu dotycza jednego z trzech elementéw: rezultatow oczekiwanych w kazdej
realizowanej przez rzad dziedzinie, jakoSci uslug publicznych lub tez opty-
malizacji Srodkdw wykorzystywanych przez administracje publiczng.
W zwigzku z tym wyr6znia si¢ trzy kategorie celow!':

—  cele skutecznosci spoleczno-gospodarczej, ktére zapowiadaja oczeki-
wane korzySci wynikajace dla obywatela lub spoleczenstwa z realiza-
¢ji programu w zakresie modyfikacji rzeczywistosci spolecznej, gospo-
darczej, kulturowej, ekologicznej, itd.,

—  cele jakosci uslug, ktére wyznaczaja oczekiwang jako$¢ ustug Swiad-
czonych dla ich odbiorcéw, tj. zdolnosé usatysfakcjonowania benefi-
cjentéw, zaréwno w Scislym znaczeniu tego stowa, jak 1 0s6b podpo-
rzagdkowanych (np. podatnikéw, skazanych),

—  cele efektywnosci zarzadzania, ktére wyrazaja oczekiwang optymali-
zacje relacji miedzy produktami lub dzialalnoscig a wykorzystanymi
srodkami, gléwnie finansowymi.

Metodyka przyjeta we Frangji jest tozsama z rozwigzaniami metodyki opra-
cowanej w Wlelkle] Brytanu a nastgpnie rozpowszechnionej w wielu krajach
na caiym $wiecie, zwanej metodyka SMART". Samo angielskie stowo smart
mozna przetiurnaczyc jako ,madry, inteligentny”. Mozna zatem moéwic
o potrzebie wyznaczania inteligentnych celéw. W wyniku prac przeprowa-
dzonych we Francji stwierdzono, ze cele powinny byé dodatkowo: proste,
czytelne, oraz akceptowalne!®

12 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 9 marca 2011 r. w sprawie szczegblowego
sposobu, trybu i terminéw opracowania materialéw do projektu ustawy budzetowej na rok 2012
(Dz. U. Nr 56, poz. 290).

13 E. Ruskowski, K. Zawadzka-Pak, Prawne problemy konstrukcji i funkcjonowania budzeru
zadaniowego we Francji — wnioski dla Polski, Temida, Bialystok 2010, s. 80.

4 La LOLF, Un nouveau cadre budgtaire pour refomer L’Etat, red. F. Mordacq, LGDJ, Paris
20006, s. 63—64.

15 Cele powinny by¢ konkretne (specific), mierzalne (measurable), osiggalne (achievable),
istotne (relevant) oraz okreslone w czasie (timely defined).

16 S. Maur, La LOLF est-elle un bon moyen d’evaluer les politiques?, ,,Actualite Jurudique-
Droit Administratif (AJDA) 2008, nr 25, s. 136.
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2. Okreslanie miernikow celow

Juz przy okreslaniu celow obserwuje sie¢ wyraznie trudnosci zwigzane
z prawidlowym wyeksponowaniem celéw przy tak ré6znorodnych rodzajach
dzialalnosci jednostek sektora finanséw publicznych. Gwarantem ich reali-
zacji w systemie kontroli zarzgdczej jest optymalny dobér miernikow.

Tak wigc normy ustalone dla kontroli zarzadczej powinny by¢ wyprowa-
dzane z celéw organizacji i formulowane w mierzalnych kategoriach. Normy
kontrolne odzwierciedlaja réwniez strategi¢c organizacji. Norma kontrolng dla
detalisty moze by¢ cel polegajgcy na zwickszeniu rocznej wielkosci sprzedazy
0 25% w ciggu 5 lat. Celem szpitala moze by¢ zwigkszenie wspolczynnika
wyzdrowien pacjentdéw o 98% w ciggu 6 lat. Uniwersytet moze przyjaé za
norme albo cel ukonczenie studiéw przez 80% studentéw w ciagu 5 lat. Nor-
my kontrolne mogg by¢ tak waskie lub tak szerokie jak dzialalnosé, do ktére)
si¢ odnoszg. Poza tym powinny one logicznie wynikal z celéw organizacji’.

Kohcowym aspektem ustanawiania norm jest zdecydowanie, ktéry wskaz-
nik wynikéw najlepiej si¢ nadaje do kontroli. Kiedy wdraza si¢ nowy pro-
dukt, jego wytwdrca powinien mieé jakie§ wyobrazenie o tym, czy dane na
temat sprzedazy z pierwszego miesigca beda prawidlowo odzwierciedlaé ten-
dencje dlugookresowego wzrostu, czy tez trzeba bedzie poczekal, by sprze-
daz odpowiednio si¢ rozwingla. W przypadku ustug publicznych, jesli wpro-
wadza si¢ na przyklad nowa forme walki z bezrobociem, nie nalezy oczekiwac
rezultatéw w pierwszym miesigcu. Podobnie kiedy firma sprzedazy detalicz-
nej przyjmuje norme¢ zwigkszenia sprzedazy o 12% w ciggu najblizszego roku,
jej kierownictwo powinno miec jakie§ wyobrazenie o tym, czy nalezy oczeki-
wac regularnego wzrostu miesigcznego w wysokosci 2%, czy tez moze wzro-
stu 0 4% w ciaggu pierwszych dziesieciu miesiecy 1 nastepnie skoku sprzedazy
0 10% w sezonie przed§wigtecznym. Jezeli przyjeta zostanie pierwsza norma,
to wzrost sprzedazy o 1% w ciggu pierwszych szeSciu miesi¢cy jest powaz-
nym powodem do niepokoju; w drugim przypadku wzrost o 1% do lipca be-
dzie uznany za moZliwy do przyjecial®.

Przedstawione powyzej przyklady odnoszg si¢ do pojecia miernika. Mier-
niki bowiem dostarczaja mformac]l o stopniu realizacji celéw/zadan, ktora
jest wykorzystywana w procesie zarzadzania przez cele w jednostkach sekto-
ra finanséw publicznych. Stopien osiggania celow zazwyczaj jest mierzony
za pomocg miernikéw rezultatu. Kazdy miernik stanowi reprezentacje¢ licz-
bowa lub logiczng zjawiska poddawanego kontroli. Mierniki dostarczaja da-
nych liczbowych badz logicznych o glownych aspektach ocenianej dzialalno-
Sci 1 pozwalajg na dokonanie precyzyjnych poréwnan w zakresie kosztow,
obszaru dzialalnosci oraz liczby beneficjentow.

17 K. Winiarska, Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora..., op. cit., s. 54.
8 R. Griffin, Podstawy Zarzgdzania..., op. cit., s. 591.
1 K. Winiarska, Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora..., op. cit., s. 55.
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Informacja o osiggni¢ciu danego celu w najwigkszym stopniu jest wyko-
rzystywana do:

— pomiaru postepu w osigganiu réznego rodzaju celéw,

— promowania rozliczalnosci jednostek sektora finanséw publicznych,

—  poréwnywania kosztow wykonania zadan/dziatan w celu szukania dro-
gi do poprawy efektywnosci.

Proces pomiaru stopnia osiggniecia celéow sklada si¢ z nastgpujacych ele-
mentéw: ustalenia celéw wykonania zadan, czyli oczekiwanych (pozadanych)
skutkéw dzialan jednostek sektora finansow publicznych; ustalenia mierni-
kéw wykonania celéw/zadan, . illoSciowych lub jakosciowych cech wykona-
nia zadan; okre$lenia poziomu oczekiwanego wykonania zadan w odniesie-
niu do kazdego z wykorzystywanych miernikow; ustalenia rezultatow
wykonania zadan, czyli biezacego poziomu wykonania zadan w odniesieniu
do kazdego z wykorzystywanych miernikow.

Wyréznia si¢ dwie kategorie miernikéw: mierniki dzialalnosci (mierniki
srodkéw) 1 mierniki rezultatu. Mierniki dzialalno$ci pozwalajg mierzy¢ bez-
posredni rezultat swiadczonych ustug 1 dostarczonych produktéw. Przy ich
wykorzystaniu nie jest zatem mozliwa ocena rzeczywistej skutecznosci. Ina-
czej jest w przypadku miernikéw rezultatu, ktére pozwalajg zmierzy¢ stopien
osiggnigcia uprzednio wyznaczonych celéw. W konsekwencji mierniki rezul-
tatu maja wigcej zalet. Wyrdznia si¢ trzy kategorie miernikéw rezultatu®:

— mierniki skutecznoSci spoleczno-gospodarczej, ktére mierzg oczeki-
wane przez obywateli korzysci wynikajace z realizacji poszczegblnych
dziedzin polityki publicznej (punkt widzenia obywatela),

— mierniki jakoSci ustug, ktére mierzg popraweg jakosci Swiadczonych
ustug publicznych (punkt widzenia beneficjenta),

— mierniki efektywnosci, ktére mierzg optymalizacje wykorzystywanych
srodkéw publicznych w stosunku do wyprodukowanych produktow
lub $wiadczonych ustug.

Dla wszystkich miernikéw rezultatu danego, programu, w przypadku roz-
wigzan francuskich, wskazuje si¢ rezultaty osiggnicte w poprzednich latach,
przewidywane na przyszly rok oraz wartos¢ docelowa. Warto$¢ docelowa okre-
§la definitywng warto$¢ ex ante, ktérg musi osiagna miernik rezultatu w okre-
§lonym czasie (od roku do pieciu lat) w celu potwierdzenia osiggnigcia celu?'.

Kolejna klasyfikacja zostala opracowana przez OECD 1 przedstawiona
w publikacji Managing Public Expenditure (Zarzadzanie wydatkami publicz-
nymi), w klasyfikacji tej wyr6zniono?:

— mierniki nakltadéw — dotyczace wykorzystania ludzi, wyposazenia, bu-

dynkéw, itd. Naklady wyrazane sa z reguly w kategoriach wielkosci

Glossaire, indicateur de perfomance, www.performance-publique.gouv.fr.
Glossaire, valeur cible, www.performance-publique.gouv.fr.

2 D. Tommasi, R. Allen, Managing Public Expenditure. A Reference Book for Transition
Countries, OECD 2001.
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wydatkow lub czasu pracy. Mierniki nakladéw odnoszg si¢ do oszczed-
nosci, z jaka wykorzystywane sa naklady stuzace do dostarczania wy-
nikéw (produktéw) i skutkéw. Mierniki nakladu wyrazone w stosun-
ku do wynikéw i skutkéw sa wykorzystywane, odpowiednio, do
pomiaréw wydajnosci 1 skutecznos$ci kosztow Naklady obejmuja za-
réwno biezace wydatki 1 amortyzacjg, jak 1 wykorzystanie kapitatu);

— mierniki wynikéw (produktéw) to dobra lub ustugi wyprodukowane
w ramach programu lub zadania, np. kilometry wybudowanej drogi
czy liczba dzieci, ktore skorzystaly z kolonii letnich. Mierniki wyniku
wykorzystywane s3 do oceny wydajnosci. Wydajno$¢ moze by¢ mie-
rzona miernikiem nakladu w stosunku do wynikéw, np. liczba pra-
cownikéw lub czas pracy pracownikéw na jednostke wyniku, prezen-
towana jako koszt jednostkowy, np. koszt naprawy jednego kilometra
drogim albo miernikiem produktywnos$ci nakladéw, wyrazonego naj-
czesciej jako stosunek wielkosci wyniku do naktadu, np. liczba trans-
portowanych zolnierzy podzielona przez koszt tego transportu;

— mierniki skutkow dotycza ostatecznych celéw danego zadania lub pro-
gramu. Dotycza wigc tego, co nalezy osiagnal poprzez wytworzone
wyniki (dobra lub ustugi), np. zmniejszenie liczby zachorowan. Mier-
niki skutkéw zwigzane sa ze skutecznoscig. W wielu programach rzg-
dowych najpierw wystepuja skutki posrednie, a dopiero na koncu skutki
ostateczne (kohcowe). Skutki posrednie nie sg zakonczeniem oddzia-
lywania danego zadania lub programu. Przykladowo w przypadku
programdéw z zakresu ochrony Srodowiska wystepuje sekwencja naste-
pu]qcych po sobie skutkéw: wprowadzenle uregulowan prawnych,
zmiana zachowan spoiecznych zmniejszenie wykorzystania trujgcych
substancji, zmniejszenie zanieczyszczenia Srodowiska.

Definiowanie skutkéw oraz tworzenie ich miernikéw czesto okazuje si¢
dos$¢ trudne lub wrecz niemozliwe. Czasem skutki pojawiajg si¢ dopiero po
kilku latach. Niekiedy ustalenie, ktére skutki powstaja dzicki zadaniom lub
programom rzagdowym, jest niezwykle trudne. Mierniki skutkow w poréwna-
niu z miernikami wynikow (produktéw) sa jednak bardzie;j istotne w procesie
oceny osiagni¢ programoéw, cho¢ mierniki wyniku sg generalnie fatwiejsze
do zdefiniowania 1 dokonania pomiardéw. Na przyklad, w programach doty-
czacych budownictwa drogowego liczba wybudowanych kilometréow droég,
ktére sg wynikiem (produktem) programu, moze by¢ wykorzystywana do oceny
skutecznosci takich programéw. A zatem mozna stwierdzié, ze s3 miernika-
mi ex ante lub wedlug innej klasyfikacji — miernikami progresywnymi®.

3 K. Marczewski, A. Pogoda, M. Chrzanowski, Fundamentalne znaczenie miernika jako
elementu scisle skorelowanego z celami w ramach budzetu zadaniowego, |w:| Budzet zadaniowy
w administracji publicznej, red. M. Postula, P. Perczyfski, Ministerstwo Finanséw, Warszawa

2008, 5. 136-140.
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W ramach dotychczasowych prac w Polsce w tym zakresie, na poziomie
centralnym dokonany zostal nast¢pujacy podzial miernikow?*:

mierniki produktu, ktére odzwierciedlaja wykonanie danego zadania
w krotkim okresie i pokazuja konkretne dobra 1 ustugi, mierza bezpo-
Srednig konsekwencje¢ dzialan w ramach realizacji poszczegélnych
zadan,

mierniki rezultatu analogicznie do rozwigzan francuskich mierzg tzw.
rezultaty pro-efektywno$ciowe uzyskane w wyniku dzialan objetych
zadaniem; mierzg zatem skutki podeymowanych dziatan,

mierniki oddzialywania mierzg dlugofalowe konsekwencje realizacji
zadania; mogg mierzy¢ bezposrednie skutki wdrazania zadania ujaw-
niajace si¢ po dluzszym czasie. W niektérych sytuacjach mierniki
oddziatywania odnosza si¢ do wartosci, ktére tylko w czesci sg skut-
kiem realizacji zadania (na efekty wplywaja takze inne, zewnetrzne
czynniki). Przyktadowe mierniki oddziatywania to: stopa bezrobocia,
stopa ubdstwa, eksport wyrobow wysoko zaawansowanych technolo-
gicznie jako procent PKB, liczba popelnianych przestgpstw, udziat
w populacji oséb w wieku 20-24 lata, ktore zdobyly wyksztalcenie
Srednie.

Pomiar stopnia uzyskania wyzej wymienionych efektéw stuzy do oceny
skutecznosci dzialania decydentéw odpowiedzialnych za okreslone dzialania
budzetowe. Istnieje szes$¢ zasad systemu pomiaru wykonania celéw/zadan,
w ktdérego ramach s3 tworzone mierniki wykonania celéw/zadan?:

klarowne cele — zrozumienie kto, jak 1 do jakich celow bedzie wyko-
rzystywal informacj¢ o wykonaniu celéw/zadan; przykladowo, kadra
kierownicza powinna wykorzystywaé informacj¢ zadaniowg w proce-
sie podejmowania decyzji;

zogniskowanie — informacja zadaniowa powinna by¢ skupiona na prio-
rytetowych celach danej organizacji oraz na tych obszarach, ktére wy-
magajg usprawnien, cho¢ jednocze$nie nie powinna pomija¢ innych
dziedzin dziatalnosci;

spojnos¢ z celami — system pomiaru wykonania celow/zadan powi-
nien by¢ polaczony z procesem formulowania celéw. Mierniki wyko-
nania zadan wykorzystywane przez kierownictwo jednostki powinny
by¢ spbjne z miernikami wykonania zadan calej jednostki, a takze pan-
stwa;

zbilansowanie — zbi6r miernikdw stopnia osiggni¢cia celéw powinien
dawac pelen obraz wykonania zadan przez dang jednostke, odzwier-

2 T. Lubifiska, T. Strgk, A. Lozano-Platonoff, M. Bedzieszak, M. Godek, Paradygmat
budzetowania zadaniowego, |w:| Kierunki modernizacyi zarzgdzana w jednostkach samorzgdu
terytorialnego, red. T. Lubifiska, Diffin, Warszawa 2011, s. 67-70.

% Choosing the Right FABRIC — A Framework For Performance Information, marzec 2011,
www.archive.terasury.gov.uk/performance_info/fabric.pdf
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ciedlajgcy glowne obszary jej aktywnosci, wlgczajac w to skutki jej
dzialalnosci. Powinien on réwniez uwzgledniaé relacje pomiedzy kosz-
tami stosowania miernikéw wykonania zadan a warto$cia uzyskanej
przy ich uzyciu informacji;

— doskonalenie — mierniki stopnia osiggania celéw powinny uwzgled-
nial zmieniajgce si¢ warunki wewnetrzne i zewngtrzne, w jakich funk-
cjonuje dana jednostka;

— solidno$¢ miernikéw stopnia osiggania celow — mierniki stopnia osig-
gania celéw powinny byé wystarczajaco solidne 1 elastyczne. Nieza-
lezna ocena (zewngtrzna 1 wewngtrzna) powinna przyczyniac si¢ do
tego, aby system tworzenia informacji o wykonaniu zadah dzialal
sprawnie.

Kazda jednostka sektora finanséw publicznych, przystepujac do pomiaru
stopnia osiagnigcia celow, musi sobie odpowiedzie¢ na podstawowe pytania:
Jakich obszaréw jej dziatalno$ci powinny dotyczyé mierniki stopnia osiagnig-
cia celow? W jaki sposéb osiggane cele wpisuja sic w dlugookresowg strategie
panstwar Jakie elementy wybranej dziatalnosci powinny byé mierzoner Kto
bedzie akceptowal ustalone mierniki?

3. Osoby odpowiedzialne w systemie kontroli zarzadcze;j

Autor postara si¢ odpowiedzie¢ na ostatnie przytoczone pytanie. Ot6z
w istocie wszystkich systeméw, a w szczegdlnoSci w systemie zarzadzania,
kluczowa rol¢ odgrywaja zasoby ludzkie.

W kontroli zarzadczej jednostek sektora finanséw publicznych podstawo-
wym elementem jest odpowiedzialnosé kazdego kierownika jednostki za wdro-
zenie 1 monitorowanie takich elementéw kontroli zarzadczej, ktére pozwa-
laja jednostce osiggac wyznaczone cele w sposob zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny 1 terminowy ]ednoczeénie tre$¢ przepisow Ustawy o finansach
publlcznych przypomina, ze obowigzki w zakresie kontroli zarzadczej spo-
czywaja nie tylko na kierowniku jednostki, ale tez na wielu innych pracowni-
kach zaangazowanych w procesy gospodarcze. Zadania kierownika obejmujg
jednak dodatkowo dbatos$¢ o sprawng organizacje catej kontroli, jej dostoso-
wanie do struktury i zadan jednostki (adekwatno$¢ kontroli) oraz wypelnia-
nie jej funkeji (skutecznosé i efektywno$¢ kontroli zarzadcezej)?®. Zgodnie
z art. 69 ust. 1 Ustawy o finansach publicznych zapewnienie funkcjonowania
adekwatnej, skutecznej 1 efektywnej kontroli zarzadczej nalezy do obowigz-
kow:

% Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. z 2009 nr 157 poz.
1240 z p6zn. zm.).
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1) ministra w kierowanych przez niego dzialach w administracji rzado-
wej;

2) woijta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jed-
nostki samorzadu terytorialnego;

3) kierownika jednostki.

Zgodnie z intencja wyrazong w uzasadnieniu do projektu ufp, w ustawie

tej wprowadzono system kontroli zarzadczej na dwoch poziomach:
1. w ramach sektora administracji rzagdowe;j:

— II poziom kontroli zarzadczej: system kontroli zarzadczej w dziale
administracji rzagdowej, za ktéry odpowiedzialno$¢ ponosit bedzie mi-
nister kierujacy dzialem administracji rzagdowej;

— I poziom kontroli zarzadczej: system kontroli zarzadczej w poszcze-
gblnych jednostkach, za ktéry odpowiedzialnos$¢ ponosit bedzie kie-
rownik jednostki;

2. w ramach sektora administracji samorzadowe;j:

— II poziom kontroli zarzadczej: system kontroli zarzadczej w jednostce
samorzadu terytorialnego;

— I poziom kontroli zarzadczej: system kontroli zarzadczej; w poszcze-
gblnych jednostkach organizacyjnych samorzadu.

Na przyklad w przypadku jednostki samorzadu terytorialnego wojt jest
odpowiedzialny za zapewnienie funkcjonowania II poziomu kontroli zarzad-
czej w stosunku do wlasnych jednostek organizacyjnych (np. samorzagdowych
zakladéw budzetowych) oraz w ramach I poziomu kontroli zarzadczej —
w urzedzie gminy. Ponadto kierownicy jednostek organizacyjnych poszcze-
gblnych jednostek odpowiedzialni sa za stworzenie I poziomu kontroli w tych
jednostkach?.

W mysl art. 70 ust. 1 ufp minister kierujacy dzialem moze zobowiazaé
kierownika jednostki w dziale do sporzadzania planu dzialalnosci na rok na-
stepny dla tej jednostki oraz sporzadzania sprawozdania z wykonania planu
dzialalnosci 1 sktadania o§wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej za poprzedni
rok w zakresie kierowanej przez niego jednostki. Warto réwniez wspomnie¢
o roli ministra finanséw, ktory dodatkowo zapewnia koordynaq@ systemu
kontroli zarzadczej, ktory koordynuje go poprzez wydawanie 1 upowszech-
nianie standardéw kontroli zarzadczej, wydawanie wytycznych w tym zakre-
sie, a takze poprzez zlecanie audytéw wewnetrznych w jednostkach.

Zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kon-
troli zarzgdczej wigze si¢ z szeregiem obowiazkéw dla kierownictwa jednost-
ki. Jednym z nich jest ustalanie wewnetrznych procedur dotyczacych proce-
sow gospodarowania Srodkami publicznymi.

Jak trudne i czasochlonne jest wdrazanie odpowiednich procedur i proce-
sow w zarzadzaniu wielkimi instytucjami, zaré6wno prywatnymi jak i pan-

27 E. Kowalczyk, Kontrola zarzgdcza w jednostce sekrora finanséw publicznych, Prescom,
Wroctaw 2010, s. 39.
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stwowym, obrazuje przyklad: Gléwny udzialowiec Media-Saturn, najwick-
szej w Europie sieci handlowej branzy RTV i AGD, oglosil, ze przeprowadzi
najpowazniejsza restrukturyzacj¢ w jej 35-letniej historii. Byla to odpowiedz
na wzrastajgce zagrozenie ze strony handlu w internecie, a zarazem poczatek
kolejnej fazy ,,wojny” udzialowcéw niemieckiego giganta.

Jak podata agencja Reuters, liczaca ponad 950 placowek w 17 krajach sieé
dzialajgca pod markami Media Markt 1 Saturn chciala blizszej integracji sprze-
dazy online z tradycyjnymi sklepami 1 zamierzala stworzy¢ nowy dzial
»e-biznesowy”, ktéry mial zajmowal si¢ koordynacja nowej strategii.
Norberg nazwal planowane zmiany najpowazniejszymi od czasu zalozenia
firmy w 1979 roku. Wejscie Media-Saturn do internetu zostalo opéznione do
2010 roku w wyniku konfliktu na temat strategii ﬁrrny, jaki od lat toczy si¢
pomie¢dzy p051ada]qcym wickszoSciowy pakiet jej akcji koncernem Metro,
a zalozycielem sieci Erikiem Kellerhalsem, ktéry nadal posiada w niej 22%
udziatéw.

Ogloszenie planéw restrukturyzacji sieci na nowo rozgrzalo wojng¢ pomig-
dzy gtéwnymi udzialowcami. Na swojej stronie internetowej Kellerhals za-
atakowal Metro za sposob zarzadzania sieciag Media-Saturn 1 zaapelowal
o zastgpienie 66-letniego Norberga na fotelu prezesa spotki. Dzien pdézniej
na zaczepki Kellerhalsa odpowiedzial Norberg, zarzucajac swojemu adwer-
sarzowl, ze swoimi szokujgcymi komentarzami szkodzi firmie. Zapewnit jed-
nocze$nie, ze wszyscy wlasciciele Media-Saturn popierajg nowg strategig,
a jesli istnieje jaki§ opdr, to ze strony menedzeréw sklepow, ktdrzy kurczowo
trzymajg si¢ przesztosci. Po poczatkowych trudnosciach sprzedaz interneto-
wa Media-Saturn szybko nabrala tempa, ale niektérzy inwestorzy uwazaja,
ze zalozony przez firme cel 20-procentowy udzial handlu online w ogélnej
sprzedazy firmy jest zbyt mato ambitny?.

Jak obrazuje przyklad relacje migdzyludzkie sg istotnym elementem
w optymalnym zarzadzaniu. Wedlug autora mozliwe dokonanie zmian
w ciggle ewoluujacej kontroli zarzadzajacej jest mozliwe tylko przy odpo-
wiednich kadrach zarzadzajacych. W przemianach wspélczesnego zarzgdza-
nia sektorem pubhcznym kluczows role odegraja nie tylko procedury, cele,
mierniki, ale rowniez nowoczesne kadry, poslugujace si¢ odpowiednio do—
precyzowanym narzedziem (kontrola zarzadcza). Poprzez odpow1edn10
dobrany system motywacy]ny nalezy nagradzac ]ednostkl wyroznla]qce nato-
miast zle zarzadzanie powinno by¢ pigtnowane i eliminowane z zycia pu-
blicznego, w mysl ustaw (przepiséw) go tworzgcych.

Nalezy dostrzec, ze wirdéd wspodlczesnych zarzadzajacych sektorem finan-
sow publicznych rosnie motywacja i sSwiadomo$¢ skutecznego, i efektywnego
zarzgdzania. Coraz doskonalszym narzedziem sprzyjajacym w tak prowa-

2 J. Bereznicki, Media Market i Saturn czeka rewolucja. Wojna udziatowcdw z internetem
w tle, http://www.biztok.pl/biznes/media-markt-i-saturn-czeka-rewolucja-wojna-udzialowcow-
z-internetem-w-tle_al6155.



78 MATEUSZ KOPERA

dzonym zarzadzaniu jest wspomniana kontrola zarzgdcza, bedgca narzedziem
refleksji 1 odruchem odpowiedniego wydatkowania Srodkéw publicznych
wérdéd kierownictw wyzszego 1 nizszego szczebla.

Trzeba dokonacd wszelkich staran, aby pozytywne przyklady innych panstw,
zostaly skutecznie zaimplementowane w polskim sektorze finanséw publicz-
nych, majac t¢ Swiadomosé, iz specyfika wielu sektoréw dzialalno$ci wymu-
sza indywidualne podejscie do stosowanych rozwigzan.

Zakonczenie

Podsumowujac nalezy jeszcze raz wrécic¢ do sedna sprawy, a wiec ustala-
nia miernikéw. Trzeba pamigtal, ze mierniki stopnia osiggania celdéw po-
winny by¢ skoncentrowane na tych obszarach dzialan jednostki, ktére sa dla
niej najwazniejsze. Dlatego tez obszary te musza mie¢ jasno okreslone
cele oraz sposoby ich osiggania. Jednostka powinna réwniez mie¢ odpowied-
ni system sprawozdawczy, informujacy ja o tym, w jakim stopniu te cele sg
osiggane.

Mierniki stopnia osiggania celéw powinny skupiac si¢ na wszystkich po-
ziomach dzialaf jednostki, ktore sg odpowiedzialne za realizowanie zamie-
rzonych celéw, a nie na jednym lub kilku wybranych. Mierniki na wysokich
poziomach powinny dotyczyé ogdlnych aspektéw osiggania zalozonych ce-
l6w. Z kolei mierniki na nizszych poziomach powinny dotyczyl obszaréw
dzialtalnosci taktycznej, operacyjnej (biezacej).

Jednostka sektora finanséw publicznych powinna réwniez przestrzegal
zasady, aby staraé si¢ mierzy¢ to, co jest w jej dzialalnoSci najwazniejsze 1 co
powinno by¢ mierzone, zamiast koncentrowac si¢ na tym, co jest tatwe do
zmierzenia. Ponadto powinna mie¢ na uwadze, ze zdefiniowane mierniki
w sposob posredni odnoszg si¢ do jako$ci ekonomicznej uzyskanych rezulta-
téw. W Polsce teoretyczne podejscie do problemu miernikéw od kilku lat znaj-
duje swoje praktyczne zastosowanie w pracach nad nowoczesnymi metodami
zarzgdzania Srodkami publicznymi (budzetem zadaniowym) i od 2010 r. —
w zwigzku z wdrozong kontrolg zarzadczg. Dotychczasowe do§wiadczenia
wskazuja na istotng trudnosé, ktérg zbyt czesto sprawial obowigzek ustalenia
prawidlowych wartosci bazowych dla poszczegblnych miernikéw, co utrud-
nia formulowanie oceny wykonania zalozonego planu. Niemozliwosé oceny
stopnia post¢pu w realizacji zadah pozbawia budzet zadaniowy, jak rowniez
kontrol(; zarzadcza ]ednego zZ najwazme]szych waloréw o charakterze infor-
macyjnym. Nie mozna wtedy ocenié, w jakim stopniu przyjety poziom wyko-
nania jest realistyczny?®.

¥ K. Winiarska, Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora..., op. cit., s. 60.
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Analiza zestawienia warto$ci planowanych, przypisywanych poszczegol-
nym miernikom, z poziomem wykonania tych miernikéw pozwala wyspecy-
fikowa¢ przyczyny wadliwosci, wynikajace z r6znych czynnikéw, takich jak®:

wadliwe metodologiczne sformulowanie miernika lub sposobu jego
obliczania,

nieadekwatno$¢ danego miernika do charakteru/specyfiki mierzonego
przedmiotu zadania/podzadania w zadaniowym planie wydatkow (wigcz-
nie z uwarunkowaniami spoleczno-gospodarczymi jego realizacji),

brak mozliwosci pozyskania precyzyjnych danych dla monitoringu
wskaznika, wymka]qcy z niedoskonalosci, braku systemu zbierania in-
formac]l o poziomie wykonania m1ern1ka

przyjecie nieodpowiedniego do p051adanych srodkéw planu wykona-
nia zadan/podzadan (wynik zbyt ambitny lub zaktadajacy mozliwosc
pewnego osiagniecia celu — przy przyjeciu poziomi na granicy dolne-
go progu mozliwosci jednostki),

wplyw nadzwyczajnych niezaleznych czynnikéw zewnetrznych (nie-
mozliwych do przewidzenia w momencie planowania), ktére w spo-
sob istotny wplynely na proces realizacji (np. zbyt p6Zne podpisanie
uméw z beneficjentami, niezalezne od realizujacego zadanie),

brak umiejetnosci planowania wielkosci rzeczowych (brak znajomo-
Sci specyfiki przedmiotu dzialan i1 zewnetrznych uwarunkowan ich
realizacji), wynikajacy z braku odpowiedniej wspdlpracy merytorycz-
nych komorek organizacyjnych dysponenta, odpowiedzialnych za
realizacje poszczegdlnych zadan, z komérkami finansowo-budzeto-
wymi,

obiektywny brak mozliwosci precyzyjnego przewidywania poziomu
wykonania jednego z aspektéw mierzonego zadania z przyczyn meto-
dologicznych (wystepowanie stalego czynnika zewnetrznego o cha-
rakterze decydujagcym dla wyniku). Jednak réwniez wtedy wymierne
wahania poziomu miernika, w odniesieniu do warto$ci zaplanowa-
nej, nie zaprzeczajg sensownosci tego typu pomiaru (np. nie jest moz-
liwe dokladne zaplanowanie liczby ucznidow uczestnikéw olimpiad
w danym roku, ale w dluzszym okresie mozna okresli¢ jej rzad wiel-
kosci, niezaleznie od wahan, a takze jej tendencje wzrostowa.

Z zaprezentowanych powyzej wad miernikéw, konstruowanych przez
polska administracj¢ publiczng, nalezy wcigz wyciggaé wnioski, odnoszgce
sic do poprawy metodologii kontroli zarzadczej (budzetu zadaniowego).
W tym celu niezbe¢dne jest zbudowanie odpowiedniego taficucha powiazan
i odpowiedzialnosci za proces kontroli zarzadczej w ramach kazdej jed-

nostki.

3 Informacja z realizacji wydatkéw w ukladzie zadaniowym; Rada Ministréw, maj 2009,
Warszawa 2009, www.mf.gov.pl/_files_budzet_zadaniowy/aktualno$ci/informaca.pdf, s. 146—147.
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STRESZCZENIE

W artykule opisano sposdb zarzadzania w jednostkach sektora finanséw
publicznych, wykorzystujac narzedzie Kontroli Zarzadczej. Ukazano
glowne trendy Nowoczesnego Zarzadzania Publicznego oraz kierunki
dla zarzadzania w administracji publicznej. Zaprezentowano problema-
tyke Kontroli Zarzadczej przy formulowaniu celu i miernikéw nie-
zbednych przy prawidlowym zarzadzaniu finansami publicznymi.
Wyszczegblniono obecne bledy i trudnoSci wprowadzania Kontroli
Zarzadczej do jednostek sektora finanséw publicznych oraz wskazano
kierunek budowy nowoczesnego zarzadzania sektorem publicznym.

SUMMARY

This article describes management method in entities of public finance
sector, where the Management Control is used. Additionally this
elaboration presents main trends in modern public management and
specializations of management in public administration. The next
content are problems in management control aim specifying and
measurement selection essential in appropriate public finance
management. Mistakes and issues in implementing management control
process in public finance sector were indicated. Tendency in structuring
modern public sector management were represented.
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MIRON MICHNIAK

Kapital ludzki
jako podstawowa determinanta
budowy gospodarki opartej na wiedzy

Wprowadzenie

Obserwowany wspolczesnie przelom, polegajacy na stopniowym przecho-
dzeniu do gospodarki opartej na wiedzy, jest zmiang o charakterze funda-
mentalnym. Jeszcze w poprzedniej epoce, o rozwoju gospodarczym decydo-
waly takie czynniki jak surowce, tania sila robocza, dobra infrastruktura
techniczna 1 organizacja oraz sprawnie funkcjonujacy transport. Ekonomia
skoncentrowana byla przede wszystkim na opisywaniu i doskonaleniu proce-
su przetwarzania jednych débr materialnych w nowe dobra materialne. Te-
raz, w dobie gospodarki poprzemystowej bazujacej na wiedzy 1 nowoczesnych
technologiach, wymienione czynniki rozwoju gospodarczego zastgpujg nowe
determinanty, a przede wszystkim wysoko wykwalifikowani pracownicy, uczel-
nie wyzsze 1 oSrodki badawcze, infrastruktura informatyczna, a takze tworzo-
ne przez wladze panstwowe warunki sprzyjajace budowie oraz rozwojowi
nowej gospodarki'.

Proces budowania nowej gospodarki opierajacej si¢ na wiedzy rozpoczal
si¢ w krajach wysokorozwinietych. Tam tez najlepiej widoczne sg rezultaty
przechodzenia od tradycyjnej gospodarki materlalochlonne] do gospodark1
wiedzochlonnej, opartej na potencjale technologicznym 1 innowacyjnym.
Najbardziej zaawansowane w budowie gospodarki opartej na wiedzy s3 m.in.
takie panstwa jak, Stany Zjednoczone, Japonia, Singapur, Korea Potudniowa
1 Finlandia. Panstwa czlonkowskie Unii Europejskiej, choé osiagnely juz wiele

V' Za: Przeglgd Zagranicznej Literatury Prognostycznej, Seria Komitetu Polskiej Akademii
Nauk, Wroctaw—Warszawa 1983, s. 10.
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na drodze do zbudowania gospodarki opartej na wiedzy 1 zaliczane sa do
grona najbogatszych oraz najbardziej zaawansowanych technologicznie
panstw na Swiecie, muszg jeszcze pokonaé wiele barier i nadrobi¢ pewne za-
leglosci w stosunku, chociazby do Stanéw Zjednoczonych czy Japonii?.

Gospodarke oparta na wiedzy charakteryzuja wspolczesnie czynniki zwig-
zane z nowymi technologiami, wsréd ktorych podstawowe znaczenie zyskuja:
akceleracja tworzenia wiedzy, wzrost tworzenia kapitalu niematerialnego, in-
nowacyjno$¢ oraz rewolucja w zasobach wiedzy?®. Osiaggnigcie sukcesu gospo-
darczego oraz konkurencyjnos$¢ wymagaja zatem pozyskiwania i1 przetwarza-
nia informacji oraz tworzenia na ich podstawie wiedzy wykorzystywanej
nastepnie w sposéb praktyczny. Zdaniem A. Kuklinskiego, przejscie do go-
spodarki opartej na wiedzy uwidacznia si¢ m.in. we wzroScie przewagi kon-
kurencyjnej panstw i regionéw specjalizujacych si¢ w wytwarzaniu produk-
tow wysoko przetworzonych oraz zaawansowanych technologicznie®.

Niewatpliwie podstawa gospodarki opartej na wiedzy jest kapitat ludzki.
Zasoby ludzkie wlasciwe dla zbudowania nowej gospodarki, to pracownicy
o wysokich kwalifikacjach zawodowych opartych o rzetelne wyksztalcenie,
obeznani z technikg informatyczng, znajacy jezyki obce, mobilni oraz posia-
dajacy motywacj¢ do twoérczego i1 efektywnego dzialania na rzecz nowocze-
snej gospodarki.

Celem artykutu jest przedstawienie szczegdlnej roli, jaka spelnia kapital
ludzki dla tworzenia gospodarki opartej na wiedzy. Kapital ludzki a wlasci-
wie jego rozwéj, zostal przedstawiony jako glowny czynnik zréownowazone-
go rozwoju gospodarki. Dla zrozumienia istoty gospodarkl opartej na wie-
dzy, przedstawwne zostaly ujecia deﬁmcy]ne nowej gospodarkl oraz geneza
jej tworzenia. Zdefiniowane zostalo pojecie ,organizacji uczacej si¢” oraz
przedstawiono zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem wiedzg.

Ukazane zostaly rowniez uwarunkowania rozwoju kapitatu ludzkiego.
Dbatos¢ o budowe 1 rozwdj kapitatu ludzkiego w przedsi¢biorstwach a zara-
zem w spolecznosciach lokalnych i1 regionalnych, przelozy si¢ z czasem na
osigganie znamion nowej gospodarki.

2 H. Tomaszewska, Przewodnik po gospodarce opartej na wiedzy, , Technologie i przemyst”,
wyktad prof. A. Blikle w ramach Konwersatorium Globalnej Jakosci, Warszawa 2005 r.

3 S. Korenik, Budowa Gospodarki Opartej na Wiedzy w przekroju regionow jako wyzwanie dla
procesow integracji krajow Unii Europejskiej, [w:] Innowacyjny jednolity rynek — wyzwaniem dla
wymiaru gospodarczego Unii Europejskiej, Urzgd Komitetu Integracji Europejskiej, Warszawa
2007, s. 79-80.

* A. Kuklifiski, O nowym modelu polityki regionalnej, ,Studia Regionalne i Lokalne”, Nr 4
(14) 2003, s. 8.
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Zdefiniowanie istoty gospodarki opartej na wiedzy

Termin ,,gospodarka oparta na wiedzy” (knowledge based economy), a tak-
ze stosowane z nim zamiennie inne terminy (,nowa gospodarka” — new
economy, ,gospodarka cyfrowa” — digital economy, ,gospodarka sieciowa”
— network economy), wiaza si¢ z pojeciem ,spoleczenstwa informacyjnego”,
ktére pojawilo si¢ w latach 70. XX w. 1 nawiazywalo do slynnej teorii
fal technologicznych wybitnego amerykanskiego socjologa i futurologa,
A. Tofflera. Kluczowym elementem teorii A. Tofflera jest technologia. Kon-
cepeja fal technologicznych odnosi si¢ do przetlomowych wynalazkéw wdra-
zanych przez czlowieka na przestrzeni dziejow. A. Toffler rozpatruje historig
ludzkosci w kontekscie trzech nastgpujacych po sobie faz — fal technologicz-
nych’:

* pierwsza fala to fala agrarna — jej poczatek wiaze si¢ z pojawieniem
(okolo 10 000 lat temu) pierwszych wynalazkéw 1 umiej¢tnosci zwig-
zanych z rolnictwem oraz upowszechniajacym si¢ osiadlym trybem
zycia ludzi,

* druga fala to fala przemystowa — zwiazana jest z wynalazkiem druku
oraz maszyny parowej. Fala ta charakteryzuje si¢ wytwarzaniem wiel-
kiej iloSci stali, produkeja energii elektrycznej, nieograniczonym wy-
korzystywaniem kopalnych surowcéw energetycznych, wprowadze-
niem nowych §rodkéw transportu (w tym komunikacji masowej) oraz
wprowadzeniem standaryzacji 1 uniformizacji,

* trzecia fala to fala poprzemystowa — jest to faza wspdlczesna, charak-
teryzujgca si¢ wdrazaniem na masowg skale nowych technologii in-
formatycznych 1 komunikacyjnych, ktére daja nieograniczone wrecz
mozliwosci kontaktowania si¢ ludzi ze sobg oraz transferu informacji.

Opisywana przez A. Toftlera ,trzecia fala” reprezentuje gospodarke po-
przemystowa, w ktorej kluczowe 1 coraz wigksze znaczenie odgrywaja infor-
macje oraz to, co jest z nimi w stanie uczyni¢ czlowiek wykorzystujac swoj
intelekt. Zmiany, na ktére zwraca uwage A. Toffler, s efektem m.in. rewolu-
¢ji technologicznej zwiazanej z powstalymi stosunkowo niedawno technolo-
giami informatycznymi 1 komunikacyjnymi (ICT, Information and Communi-
cation Technologies), ksztaltowaniem si¢ gospodarki globalnej oraz coraz
Scislejszego zwiazku wspoélczesnej gospodarki z nauky i jej najnowszymi
osiggni¢ciami. Kluczem do zbudowania nowej gospodarki sa nowoczesne tech-
nologie, a zwlaszcza pojawienie si¢ nowych typoéw technologii, technologii
GPT (General Purpose Technology) o ,przelomowym znaczeniu i o szerokim
zasiggu (o wielu postaciach 1 réznych rodzajach zastosowan oraz o wielu ro-
dzajach komplementarnych polaczen z innymi technologiami)”.

> A Toftler, Trzecia fala, Poznan 2006, s. 98.



Kapitat ludzki jako podstawowa determinanta budowy gospodarki opartej na wiedzy 85

Posréd wskazanych technologii najwazniejszymi wydaja si¢ by¢ najlepiej
dzi$ rozwinigte technologie informacyjne i komunikacyjne (ICT). Coraz wigk-
sze znaczenie odgrywaja takze rozwijane intensywnie technologie nowych
materialéw 1 paliw, biotechnologia oraz nanotechnologia. Niemniej jednak,
jak zauwazaja niektérzy znawcy zagadnienia, wymienione technologie,
a zwlaszcza technologie ICT, sa niewystarczajace do zbudowania gospo-
darki opartej na wiedzy. Oprocz nich potrzebne jest jeszcze wyjécie poza
ster¢ gospodarczg 1 odpowiednie zagospodarowanie sfery spolecznej. Dzicki
temu mozliwa bedzie realizacja skutecznej polityki technologicznej 1 inno-
wacyjnej, w ktérych nacisk polozony zostanie zaré6wno na przygotowy-
wanie wykwalifikowanej kadry dla nowej gospodarki, jak 1 na nowe roz-
wigzania organizacyjne, nowe sposoby zarzgdzania oraz zwigzane z nimi
instytucje®.

Istnieje wiele deﬁmc]l precyzu]z}cych czym jest nowa gospodarka. Z uwa-
gi na zakres niniejszego artykulu nie jest mozliwe przedstawienie wszystkich
definicji, warto jednak zwréci¢ uwage na jedng z nich. Zostala ona sformulo-
wana przez Orgamzac](; Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju i zaprezento-
wana w publikacji poS§wieconej gospodarce opartej na wiedzy. Wedlug
tej definicji, nowy typ gospodarki to gospodarka, ktéra ,bezposrednio bazuje
na produkgeji, dystrybucji oraz stosowaniu wiedzy 1 informacji (directly based
on the production, distribution and use of knowledge and information)™.
W 1999 r. Organizacja Wspolpracy Gospodarczej 1 Rozwoju okreslita gospo-
darke opartg na wiedzy jako zbiér przemystéw zaawansowanych technologii,
takich jak: informatyka 1 telekomunikacja oraz sektorow wykwalifikowanej
sity roboczej, takich jak: finanse i edukac]a

Z kolei Bank SW1atowy wyrdznia cztery tzw. ﬁlary gospodarkl opartej na
wiedzy, ktore jak si¢ wydaje, w najlepszy sposob opisujg jej zasi¢g. Sg to:
otoczenie 1nstytuqonalno -prawne, systemy innowacji, infrastruktura infor-
macyjna (lub rozwdj teleinformatyki), edukacja i szkolenia (lub jakosé¢ sity
roboczej). Wspblczesnie postuluje si¢ takze koniecznos¢ rozwijania ksztalce-
nia ustawicznego, dla niedopuszczenia do powstania czy poglebienia si¢ ,,prze-
pasci wiedzy” (knowledge divie), a takze poprawienie jakosci edukacji.

Z kolei dla A. K. Kozminskiego®, gospodarka oparta na wiedzy to go-
spodarka, w ktorej przedsigbiorstwa opieraja swoja przewage konkuren-
cyjna na wiedzy, za$ jej budowanie odbywa si¢ poprzez ,tworzenie wa-
runkéw sprzyjajacych powstawaniu i sukcesowi przedsigbiorstw opierajacych
przewage konkurencyjng na wiedzy”. Podstawg do zbudowania gospodarki

¢ J. Woroniecki, Nowa gospodarka — miraz czy rzeczywistos¢? Doktryna—Praktyka—Optyka
OECD, |w:] Gospodarka oparta na wiedzy — wyzwanie dla Polski, Warszawa 2000, s. 49

7 OECD, The Knowledge-Based Economy, Paris 1996, s. 312.

8 A. K. Kozminski, Jak zbudowac gospodarke opartg na wiedzy?, [w:] Rozwdj polskiej gospodarki
— perspektywy i uwarunkowania, (red. nauk.) G. W. Kotodko, Wyzsza Szkola Przedsi¢biorczosci
i Zarzadzania im. L. KoZmifskiego, Warszawa 2002, s. 155.
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opartej na wiedzy s3 innowacje oraz planowa polityka proinnowacyjna pan-
stwa’.

Wedlug A. Kuklifiskiego, w gospodarce opartej na wiedzy, stymulatorem
rozwoju spoleczno-gospodarczego staje si¢ ludzka wiedza oraz mozliwosci
jej tworzenia. Prowadzi to do wytworzenia si¢ pomigdzy gospodarka, a spole-
czefistwem swoistego sprze¢zenia zwrotnego'’. Amerykanski socjolog, D. Bell,
zwraca uwage, ze w spoleczenstwie postindustrialnym, ,wiedza 1 informacja
staly si¢ Zrodlem strategii 1 przemian spoleczenstwa, czyli tym samym, co
kapital i praca w spoleczenstwie przemystowym”!!.

Wspdlczesnie determinantami rozwoju gospodarki opartej na wiedzy s3
przede wszystkim:

* kapital ludzki,

* placowki oSwiatowe oraz instytucje naukowo-badawcze,

* instytucje finansowe i kredytowe,

* infrastruktura teleinformatyczna.

Niewatpliwie sposrod wymienionych determinantdéw, podstawg nowej go-
spodarki jest kapital ludzki. Zasoby ludzkie wlasciwe dla zbudowania nowe;j
gospodarki to pracownicy o wysokich kwalifikacjach zawodowych, opartych
o rzetelne wyksztalcenie, obeznani z techniky informatyczng, znajacy jezyki
obce, mobilni oraz posiadajgcy motywacj¢ do tworczego 1 efektywnego dzia-
lania na rzecz nowoczesnej gospodarki.

Zasoby ludzkie i znaczenie ich rozwoju
dla wspolczesnej gospodarki

Podstawowym warunkiem zré6wnowazonego rozwoju gospodarki opartej
na wiedzy jest aktywny udzial wyedukowanego kapitatu ludzkiego. Kapital
ten powinien by¢ ksztaltowany zar6wno poprzez szerokie dzialania systemo-
we na poziomie krajowym i regionalnym, jak rdwniez na poziomie konkret-
nej jednostki gospodarczej. We wszystkich tych obszarach powinna wystgpo-
wac korelacja 1 integrowanie oraz rbwnowazenie.

Celem niniejszego podtytulu, jest charakterystyka zasobow ludzkich jako
gléwnego kreatora zréwnowazonego rozwoju gospodarki opartej na wiedzy
oraz wskazanie czynnikéw wplywajacych na potencjal 1 rozwéj tych zaso-
bow. W gospodarce opartej na wiedzy zasoby ludzkie spelniaja kluczows role.

* A. Gebezyniska, Jakos¢ procesow ustugowych w jednostkach organizacyjnych samorzgdu
terytorialnego, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznaf 2013, s. 77.

10" A. Kuklinski, O nowym modelu polityki regionalnej, Studia Regionalne i Lokalne, Nr 4
(14) 2003, s. 8.

1 Za: Przeglgd zagranicznej literatury prognostycznej, Seria Komitetu Polskiej Akademii Nauk,
Wroctaw—Warszawa 1983, s. 10.
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Czlowiek wraz ze swoja wiedzq, umiej(;tnoéciami kreatywnoéciq 1 kultura
stanowi centralny punkt idei zrownowazonego rozwoju.

W przyjetej przez Ministerstwo Srodowiska »otrategii Zréwnowazonego
Rozwoju Polski do 2025 roku”, do najwazniejszych przestanek budowania
warto$ci kapitatu ludzkiego zaliczono'

* potwierdzenie prawa czlowieka do zdrowego 1 produktywnego zycia,

* stworzenie gwarancji czynnej ochrony zdrowia poprzez profilaktyke
oraz wlaSciwe warunki leczenia 1 przeciwdzialanie chorobom uzna-
nym za spoleczne

* gwarancje oplekl spolecznej 1 zabezpieczen socjalnych zapobiegaja-
cych tworzeniu si¢ znaczacych obszaréw ubdstwa oraz marginalizacji
jednostek 1 grup spolecznych,

* konieczno$¢ udzialu sSwiadomego i dobrze wyedukowanego spoleczen-
stwa w procesach podejmowania decyzji na rzecz rozwoju zréwno-
wazonego,

* rozwoj nauki i techniki, jako koniecznych uwarunkowan osiggnigcia
zréwnowazonego rozwoju,

* gwarancje dostepu do zatrudnienia poprzez generowanie nowych sta-
nowisk pracy wskutek wspierania rozwoju malej 1 §redniej przedsig-
biorczosci oraz gwarancje dostgpu do szkolen 1 kurséw podnoszacych
kwalifikacje.

W zwigzku z umiejscowieniem czlowieka w centrum zréwnowazonego
rozwoju gospodarki, przewartoSciowaniu uleglo pojecie zasobéw ludzkich.
W szczegolny sposob zaakcentowane Zostaly cechy ]akosc1owe oraz sila spraw-
cza przemian w kierunku zréwnowazonego rozwo]u gospodarki. Pojecie ka-
pitatu ludzkiego bylo wielokrotnie definiowane zaréwno w naukach ekono-
micznych jak i spolecznych.

Z perspektywy zrownowazonej gospodarki opartej na wiedzy istotne zna-
czenie ma definicja sformulowana przez L. Edvinssona, wedlug ktérego ka-
pital ludzki wraz z kapitalem strukturalnym stanowig podstawe kapitatu in-
telektualnego, przy czym kapital ludzki stanowi polaczenie wiedzy,
umle]gttnosm doswiadczenia 1 kreatywnosa poszczegolnych pracownikow
1 uczestniczy w tworzeniu wartosci organizacji poprzez Zdobywame kompe-
tencji, wprowadzanie innowacji, ksztaltowanie kultury jednostki i prezento-
wanie okre§lonych postaw w wykonywaniu zadah organizacji. Warunkiem
tych dzialan jest zdobywanie wiedzy 1 jej wykorzystywanie na rzecz wykony-
wania pracy w danej jednostce"

Z kolei, zdaniem S. R. Domafskiego, kapitat ludzki to zaséb wiedzy, umie-
jetnosci, zdrowia 1 energii witalnej, zawartej w kazdym czlowieku i w spote-

12 Strategia Zrownowazonego Rozwoju Polski do 2025 roku, Ministerstwo Srodowiska,
Warszawa 1999.

B R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyc strategi¢ na dziatania,
Warszawa 2001, s. 190-191.
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czenstwie jako catosci, okreslajacy zdolnosci do pracy, do zmian w otoczeniu
oraz mozliwosci kreacji nowych rozwigzan'.

Natomiast J. Fitz-Enz opisuje kapital ludzki, jako kombinacje takich czyn-
nikow, jak:

* cechy wnoszone przez czlowieka: 1ntehgenc]a energia, ogélnie pozy-

tywna postawa, wiarygodnos¢, zaangazowanie,

* zdolnos$¢ pracownika do uczenia si¢: chlonno$¢ umystu, wyobraznia,

zdolnosci tworcze a takze zdrowy rozsadek,

* motywacje pracownika do dzielenia si¢ informacjami 1 wiedzg,

* duch zespolowy i orientacja na cel®.

Warunkiem skutecznego udziatu kapitalu ludzkiego w ksztaltowaniu zrow-
nowazonego rozwoju gospodarki jest zawarcie w polityce spoleczno-gospo-
darczej pahstwa odpowiednich instrumentéw prawnych i ekonomicznych
zapewniajgcych budowanie jego wartoSci. W tym zakresie bardzo istotna jest
identyfikacja czynnikéw determinujgcych warto$¢ kapitatu ludzkiego, a na-
stepnie okreSlenie barier, ktére utrudniajg lub uniemozliwiajg jej ksztaltowa-
nie.

Przy tworzeniu wartosci kapitalu ludzkiego istotng role odgrywaja zarow-
no czynniki makroekonomiczne zwigzane z polityka panstwa, jak i czynniki
mikroekonomiczne w powigzaniu z polityka regionalng 1 lokalna. Z perspek-
tywy mikroekonomicznej ostatnie ogniwo stanowi organizacja, ktéra pozy-
skujac kapital ludzki do wykonywania swoich zadan moze zwigkszac jego

warto$¢ poprzez odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi. Ksztaltowa-
nie 1 konkurency]nosc kapitalu ludzklego dla zréwnowazonego rozwo]u
gospodarki opartej na wiedzy, wymaga spo]nego odd21alywama tych czynni-
kéw na wszystkich poziomach. Takie sp6jne oddzialywanie jest natomiast
mozliwe przy odpowiedniej polityce spoleczno-ekonomicznej pahstwa.

Role¢ dostawcéw wiedzy (pomysiéow, technologii), bez ktérej nie mozna
zbudowa¢ nowej gospodarki pelnig z kolei placowki o§wiatowe oraz instytu-
cje naukowo | badawcze. Nauka, a takze edukacja nizszego szczebla (szeroko
rozumiana o§wiata), stanowig niezb¢dne uwarunkowania post¢pu technicz-
nego oraz innowacyjnosci. Proces budowania gospodarki opartej na wiedzy
wymaga Scislego powiazania sektora naukowo-badawczego z sektorem ma-
lych 1 Srednich przedsi¢biorstw. Taki alians umozliwia efektywne wykorzy-
stanie wiedzy dostarczanej przez infrastruktur¢ naukowo-badawcza.

Kapital dla przedsiewzigc gospodarczych wysokiego ryzyka (tzw. venture
capital) charakteryzujacych nowa gospodarke opartg na innowacjach do-
starczaja natomiast instytucje finansowe i kredytujace. Sprawnie rozwinigty
system instytucji finansowych i kredytujacych, ktére stuzg budowie nowej go-
spodarki, umozliwia zaréwno finansowanie konkretnych przedsiewzigl

1 S. R. Domaftski, Kapitat ludzki 1 wzrost gospodarczy, Warszawa 1993, s. 20.
5 1. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycyi w kapitat ludzki, Krakéw 2001, s. 9.
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gospodarczych i naukowych, jak i likwidacje barier kapitalowych dla pod-
miotéw biorgcych udzial w budowie gospodarki opartej na wiedzy.

Infrastruktura teleinformatyczna obejmuje technologie informatyczne
i komunikacyjne (ICT), a takze sposoby ich przyswajania przez spoleczen-
stwo 1 podmioty gospodarcze. W tym zakresie prawdziwg sila napedowa go-
spodarki opartej na wiedzy jest Internet, ktéry umozliwia nieograniczong
wymiang¢ informacji. Internet stanowi wspdlcze$nie podstawowe narzedzie
upowszechniania wiedzy oraz usprawniania lgcznosci pomiedzy instytucja-
mi naukowymi i badawczymi, ktére sg bazg pomystéw dla gospodarki opartej
na wiedzy.

Warto zwrécié uwage, iz wszystkie powyzsze czynniki sg ze sobg Scisle
powigzane a ich rozwd6j decyduje o postepie nowoczesnej gospodarki. Niski
poziom wskazanych czynnikéw tworzy jednocze$nie podstawowe bariery przy
budowie gospodarki opartej na wiedzy.

Jak juz wezesniej podkreslano, w dobie rozwoju gospodarki opartej na wie-
dzy szczegdlna rola przypada placowkom o$wiatowym. Usprawnianie i do-
skonalenie systemu oS§wiaty w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy po-
winno si¢ odbywaé z wykorzystaniem nowoczesnych koncepcji zarzadzania,
ukierunkowanych na tworzenie, przesylanie 1 wykorzystanie zasobéw wie-
dzy. Jedna z takich strategicznych koncepcji jest koncepcja uczenia organiza-
cyjnego 1 organizacji ucz%cej si¢. Pojawila si¢ ona w latach osiemdziesigtych
ubleglego wieku, ale jej gléwne zasady wywodzq Sl(; z takich kierunkéw teorii
organizacji i zarzqdzama jak: strategia orgamzac]l podejscie zasobowe (RBV),
kultura organizacyjna, struktury organizacyjne, praca zespolowa, delegowa-
nie uprawnien (empowerment) itp.

»Organizacje uczgce si¢” i zarzagdzanie wiedza

Okreslenie ,organizacja uczaca si¢” stalo si¢ modne po publikacji ksigzki
The fifth discipline, ktorej autorem byl P. Senge'®.

Zdaniem D. Elsnera, podstawowymi cechami ,,organizacji uczacej si¢” sg!”
1) myslenie systemowe (pigta dyscyplina spajajaca wszystkie inne)

* widzenie wielokierunkowych wzajemnych relacji zamiast linearnych

laficuchéw przyczynowo-skutkowych,

* widzenie proceséw, a nie pojedynczych zdarzen;
2) modele myslowe (mentalne)

* gleboko zakorzenione zalozenia, uogélnienia, obrazy, wyobrazenia,

16 P. Senge, The fifth discipline, The Art and Practice of the Learning. Organization, Doubleday
Currency, New York 1990.

17 D. Elsner (red.), Szkota, jako uczgca si¢ organizacja, Szkota dla ambitnych, Chorzéw 2003,
5. 59.
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* ta dyscyplina uczy uSwiadomienia sobie wlasnych, wewnetrznych
obrazéw Swiata 1 doglebnego ich analizowania;

3) wspdlna wizja

*  okresla nadrzedny cel,
podnosi aspiracje ludzi,
zmienia stosunek ludzi do organizacji (,,ich” na ,nasza”),
stymuluje podejmowanie ryzyka,
pozwala uzyska¢ zaangazowanie uczestnikow organizacji w dziala-
nia dlugofalowe;
4) zespolowe uczenie si¢

* synergia umyslow,

* zaufanie ,operacyjne”,

* zaangazowanie innych zespoléw drogg przekazywania im swoich tech-
nik i umiejetnosci;

5) mistrzostwo osobiste

* wyjasnianie osobistych wizji,

* utrzymywanie napigcia tworczego (skupienie si¢ na rezultatach,
dostrzeganie aktualnej rzeczywistosci),

* dokonywanie wyborow.

Z kolei J. Podlowska twierdzi, ze najwazniejszymi cechami placowki oswia-

towej uczgcej si¢ sa'®

* budowanie pozytywnego nastawienia wobec innowacji,

* dbalos¢ dyrekeji o poszerzanie doswiadczen zawodowych pracowni-
kéw poprzez réznorodnosé stawianych im zadan,

* otwarcie na zmiany zachodzgce w otoczeniu organizacji, zaintereso-
wanie nowymi rozwigzaniami w zarzadzaniu o§wiata,

* dazenie nauczycieli do poznania i stosowania nowych metod w na-
uczaniu, nowych podrecznikéw, poznania réznych aspektdéw reformy
systemu o$wiaty itp.,

* znaczacy, choé jasno okre§lony zakres swobody w doborze metod pra-
cy nauczycieli,

* partnerska, 1nteraktywna formuta nadzoru pedagoglcznego

Warto w tym mle]scu podkresllc 1z ,,organlzac]a uczgca si¢” powinna byc

postrzegana raczej ]ako metafora, niz ]ako wyrazny typ struktury Aby mozna
bylo méwic o ,,organlzaql ucz%ce] si¢” powmny zachodzi¢ w niej spoleczne
procesy zmierzajgce do tworzenia, utrzymywania i pozysklwama Wledzy Pro-
cesy odbywaja sie¢, co do Zasady, na poziomie organizacyjnym, a nie tylko
indywidualnym. Dla opisania tego zjawiska operujemy terminem ,uczenie
si¢ organizacyjne”. Chodzi tutaj o poprawe produktywnosci pracownikéw
w zespole. Dobrym przykladem ilustrujgcym istot¢ uczenia si¢ w zespole jest

18 1. Podlowska, Zarzgdzanie zmiang a jakosé placdwki oswiatowej, czasopismo elektroniczne
se-duk@tor z@wodowy” 2006 r., www.koweziu.edu.pl/edukator.
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szkolenie sportowcow w grach Zespolowych lub éwiczenie gry na instrumen-
cie w orkiestrze. Uczenie si¢ organizacyjne po]aw1a 51§, kiedy ludzie w obrcg-
bie orgamzac]l dosw1adcza]q problemowe] sytuacji 1 poszukujg rozw1qzan
zgodnych z misja tej organizacji. Zarzadzanie pracownikami w organizacji
uczacej si¢ powinno zasadniczo skupié si¢ na ocenianiu, zarzadzaniu i za-
checaniu do indywidualnego rozwoju swoich pracownikéw. Jednakze pra-
cownik zdobywajacy nowa wiedze niekoniecznie czyni to ku pozytkowi swo-
jego pracodawcy. Pracownicy moga na przyklad zdobywaé umiej¢tnosci
przydatne wylgcznie im samym. Przykladami zachowan niezgodnych z misja
organizacji, niewatpliwie zwigzanymi z uczeniem si¢ s3 m.in.: poszukiwanie
sposoboéw uniknigcia kontroli przez pracodawce!.

Na zarzadzanie wiedzg w placéwkach oswiatowych nalezy popatrzed
w dwoéch aspektach. Po pierwsze, szkoty WiedZ(; w pewnym sensie ,produ-
ku]q (istniejg po to, by umozliwié uczgcym 51(; ]e] Zdobywame) Z drugle]
za$ strony, szkoiy same potrzebujg w1edzy 1 umiejetnodci do takiego organl-
zowania swojej pracy, ktéra gwarantuje, iz ta ,produkcja” wiedzy bedzie naj-
lepsza z mozliwych.

W placéwcee o§wiatowej mozna zastosowad ogélna koncepcje zarzadzania
zasobami intelektualnymi, jaka ma miejsce w nowoczesnych dzisiejszych or-
ganizacjach. Schemat takiego modelu przedstawia ponizszy rysunek.

dzielenie si¢

wiedza i roz-
powszechnianie jej

Rys. 1. Kluczowe elementy zarzadzania wiedza

Zrédto: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacyi, Krakéw 2002, s. 46.

¥ A. Fazlagié, M. Strojny, Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwach, cz. 1, ,Manager” 2002,
nrl,s. 8.
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Na zarzadzanie wiedzg w kazdej organizacji, a wigc takze w placowce
o$wiatowej, podstawowy wplyw ma szes$¢ czynnikow?:

1) pozyskiwanie wiedzy — znaczna cz¢s$¢ zasobéw wiedzy kazdej organi-
zacji pochodzi ze Zrédel zewnetrznych (kontakty z klientami, dostaw-
cami, firmami partnerskimi). Problem polega na tym, iz rzadko firmy
(takze placowki oswiatowe) wykorzystuja te darmowe Zrédia. Mozna
tez zakupi¢ wiedze, czyli zatrudni¢ ekspertow zewnetrznych,

2) rozwijanie wiedzy — na ten proces sklada si¢ zdobywanie umiejetno-
Sci, tworzenie nowych ,,produktéw”; usprawnianie istniejacych proce-
sow. Dolaczy¢ tu takze mozna prowadzenie badan rynkowych, w tym
badah potrzeb. Na tym etapie poznawany jest sposdb, w jaki organi-
zacja odnosi si¢ do nowych pomysiéow i kreatywnosci pracownikow,

3) dzielenie si¢ wiedzg i rozpowszechnianie jej — nalezy odpowiedzied
tu na pytania:

* kto powinien wiedzieé¢?

* jak duzo?

* na jaki temat?

* wjaki sposéb usprawnié proces rozpowszechniania wiedzy?

Proces rozpowszechniania ma na celu udostgpnienie pojedynczych wy-
izolowanych informacji 1 umiejetnosci pracownikéow tak, aby mogly stuzyc
calej organizacji. Zatem najwazniejsze jest tu zbadanie, w jaki sposéb ,,wie-
dza grupowa” jest tworzona poprzez wiedze¢ indywidualna.

Nie mniej wazng role od samego zdobywania wiedzy odgrywaja takie czyn-
niki jak jej wykorzystywanie, zachowywanie, a takze lokalizowanie. I tak,
wykorzystywanie wiedzy wymaga skuplenla si¢ na produktywnym wykorzy-
staniu istniejgcych zasobéw wiedzy organizacji, a przede wszystkim na poko-
naniu barier, takich jak: rutyna, obawa o pozycje, przecenienie wlasnej war-
toSci, famanie niepisanych regul, Zle zorientowane przywddztwo — zfe, co nie
nasze. Pozyskiwana wiedza musi by¢ réwniez w odpowiedni sposdb zacho-
wana. Zachowywanie wiedzy odbywa si¢ poprzez jej selekcje, przechowywa-
nie 1 aktualizowanie danych 1 ma na celu zapobiezenie utracie cennych zaso-
béw intelektualnych. Z kolei lokalizowanie wiedzy polega na opracowaniu
metod odkrywania wiedzy organizacyjnej 1 jej szybkiego lokalizowania, np.
poprzez opracowanie struktur prezentacji zasobow intelektualnych organiza-
¢ji (zaréwno przedsigbiorstwa jak 1 placowki oswiatowej)?!

Warto tez zwrdcié uwage na sprze¢zenie zwrotne w przedstawionym
powyzej modelu. Na rysunku znajduja si¢ dodatkowo dwa ,zewnetrzne
obszary”: ocena wiedzy i cele zarzgdzania wiedzg. Cele nadajg kierunek za-

0 W. Zalech, Modele zarzgdzania wiedzq (3): Model zarzgdzania wiedzg wedtug G. Probsta,
S. Rauba i K. Romhardta, ,Gazeta IT”, nr 9 (39) 2005; www.gazeta-it.pl/zw/modele_zw_3.html.

2 A. Fazlagié, Systematyzacja pojec zwigzanych z zarzgdzaniem wiedzg, ,,Problemy Jako§ci”
nr 3 2005, s. 14.
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rzgdzaniu wiedzg, pozwalajg na przyjecie odpowiednich zalozen, okreslenie
planéw i wyznaczenie konkretnych zadan. Zatozenia dotyczg budowania kul-
tury ,wiedzy” w organizacji. Plany okreslaja zasoby kluczowe do budowania
przewagi rynkowej w przysztosci. Natomiast ocena wiedzy polega na odkry-
waniu sposobéw pomiaru efektywnosci wykorzystania wiedzy.

Niestety przecigtna polska szkola nie spetnia wcigz sformutowanych przez
P. Senge kryteriéw »Organizacji uczgcej si¢”. Brakuje podejscia systemowego
1 zespolowego uczenia si¢. Podnoszenie kwahﬁkac]l jest racze] postrzegane
jako spelnianie pewnych biurokratycznych vvymogow niz dgzeme do ,,mi-
strzostwa osobistego”. Ewolucja w kierunku organizacji uczacej si¢ powinna
odbywac si¢ poprzez zmian¢ modeli myslenia o roli szkoly i roli nauczyciela
w spoleczenstwie (tabela 1).

Tabela 1. Ewolucja w kierunku organizacji uczacej si¢

Od... Do...
— postawy ,,wiedza daje wladzg”, — postawy ,,cenimy dzielnie si¢ wiedza”
wielu poziomow zarzadzania, niewielu poziomow zarzadzania, nieustannego
nieregularnego szkolenia, uczenia sig,
— wladzy wynikajacej z zajmowanego stanowiska, | — wtadzy wynikajacej z przynalezno$ci do sieci
tytutomanii, ekspertow, niezwracania uwagi na tytuly,
— nierdéwno roztozonej odpowiedzialnosci, — wspdlnej odpowiedzialnosci,
— kultury obwiniania innych, — kultury odpowiedzialnosci,
— kultu zasad. — kultu warto$ci.
— funkcjonalnych siloséw — zespolow multidyscyplinarnych,
— unikania ryzyka, — ducha przedsigbiorczosci,
— orientacji na przedsigbiorstwo, — orientacji na klienta,
— skrytosci i braku przejrzystosci, — pelnej przejrzystosci dziatan zarzadu.
— racjonowanego i kontrolowanego dostgpu do — pelnego dostepu pracownikow do informacji,
informacji,
— koncentracji na ekspertach i najlepszych — koncentracji na wszystkich pracownikach,
pracownikach,
— postawy ,,co ja z tego bede miat?”’; .,to nie moja | — postawy ,,co z tego bedzie miat klient?”; jak
dziatka”; ,,jesli to nie nasz pomyst, to na pewno moge pom6c?”; ,,wykorzystywac najlepsze
zty pomyst”, pomysly bez wzgledu na pochodzenie”.
— cynizmu zespotéw zadaniowych dobieranych — kultury celebrowania wspdtpracy
przez zarzad. wspolnot praktykow.

Zrodto: B. Hacket, Beyond Knowledge Management: New Ways to Work and Learn, The
Conference Board Research Report 1262-00-RR; s. 48.

Proces uczenia si¢ wsréd nauczycieli wystepuje nie tylko w dzialaniu
(learning-by-doing), lecz takze poza klasg: na kursach, szkoleniach, w czasie
rad pedagogicznych i innych tego typu spotkaniach, odbywajacych si¢ na
terenie szkoly i poza nig. Wiedza nauczycieli jest w duzym stopniu ukryta
(tacit). Utrudnia to jej przekazywanie, dlatego w szkoleniu nauczycieli istot-
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ne znaczenie ma takie narzedzie przekazywania wiedzy, jak ,lekcja poka-
zowa” %,

Polska szkola moze stal si¢ organizacjg uczacy sig, jesli wsrod polskich
nauczycieli zacznie pokutowaé poglad, ze indywidualne podnoszenie kom-
petencji nie jest wystarczajacym warunkiem do osiggniecia tego celu. Najbar-
dziej zaniedbywane jak dotad w systemie doskonalenia zawodowego nauczy-
cieli sg aspekty organizacji pracy szkoly. Nauczyciele odbywaja wiele szkolen
z zakresu psychologii 1 pedagogiki, lecz niewiele kurséw doskonalenia zawo-
dowego dotyczy wiedzy organizacyjnej.

Zanim jednak zarzadzanie wiedzg w polskiej o§wiacie przybierze postac
rozwigzah systemowych, wiele uwagi nalezy poSwiecié na budowanie $wia-
domosci w Srodowisku nauczycieli. Proces ten rozpoczyna si¢ zazwyczaj od
ustalenia wspélnego rozumienia kluczowych zagadnief definiujacych system.
Tymczasem, jak wskazuje A. Fazlagi¢, polscy menedzerowie os§wiaty nie do
konica rozumieja samo pojecie ,organizacji uczacej si¢”?. Z przeprowadzo-
nych przez tego autora badan wynika, ze wsréd sformutowanych przez na-
uczycieli definicji, trudno odnaleZé jeden dominujacy watek. Praktycznie kaz-
da definicja jest inna, co §wiadczy o braku istnienia wspdlnej plaszczyzny
odniesienia do dyskusji na temat zarzgdzania wiedzg w o§wiacie.

Definicje te A. Fazlagic dzieli na deskryptywne (opisujace rzeczywisto$c),
np.2*:

e ,Or gamzacja uczgea stg zatrudnia ludzi, ktorzy sg swiadomi faktu, ze
nalezy si¢ nieustannie uczyc — gycie ludzkie przebzcga po spirali — wra-
camy tam, skgd przyszlzsmy 1 stale trafiajge na wezesniejsze tropy, wspz—
namy si¢ na coraz wyzszy poziom z kazdym takim cyklem w spirali”,

* |, Organizacja uczgea sig to placowka, w /gtore] wiedza tworzy cigg
zdarzen, decyzji 1 doswiadczen; powstajg w niej innowacyjne projekty;
charakteryzuje jg umiejetnosc wyciggania wnioskow”

oraz definicje preskryptywne (zawierajgce zalecenia i pozadane sposoby
postgpowania) np.:

* ,Organizacja uczgca sig powinna wykorzystywac potencjat wiedzy pra-
cownzko’w wspierac ich oraz mobilizowac do «szukania wiedzy nowych
rogwigzai» po to, aby tworzyc modyfzkowac tmnsferowac wiedzg”,

* ,Organizacja uczgca sz; wychodzi naprzeciw potrzebom i mozliwosciom
osoby (dziecka, ucznia, osoby dorostej), spffnza oczekiwania podmzotu,
dostosowugje formy spcinm oczekzwanza z metody do podmzotu ,

*  Organizacja uczgca sig to taka orgamizacja, ktora umiejgtnie (skutecz-
nie, efektywnie, sprawnie) reaguje na zmiany Iewngtrzne i wewngrrane,

2 G. Dryden, J. Voss, Rewolucja w uczeniu sig, Poznan 2003, s. 273.

B A. Fazlagi¢, Marketingowe Zarzgdzanie Szkotg, Wydawnictwo Centralnego OSrodka
Doskonalenia Nauczycieli, Seria: Zarzgdzanie szkotg, Warszawa 2003, s. 97.

2+ Ibidem, s. 102.
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a w rezultacie TRWA (mzmo wszystko) Organizacja uczgca si¢ ozna-
cza umiejgtnosc reagowania na zmiany’,

* |, Organizacja uczgca sig jako szkota — kieruje sz'g’ wspdlnie zdobytg wiedzg
1 doswiadczeniami, kladge nacisk na rozwdj jednostki «najmniejszep»,
dzigki ktorej osoby «najwigksze» poszada]q wiedzg pragmatyczng, w wielu
przypadkach u/(azu]ch stan ,, u/zea’zy cafe] organzzaqz :

Wsréd definicji organizacji uczgcej si¢, pojawiajg si¢ takze elementy

mySlenia systemowego:
” Szkoia Jako organzzac]a uczgca sig jest «zywym» organizgmem systema-
tycznie rozwz]a]qcym stg, «/(armzqcym sig» potencjatem intelektualnym:
«WRrastajgcym» — pomsza]qcym sig w okreslonym «stusgnym» kierunku,
aby «zakwitngcés na]wyzszq ]akosczq ,

*  ,Organizacga uczgca sz;’ to «organizm», ktory winien charakteryzowac
sig mgdroscig «jej organdw»”,

*  ,Organizaga uczqca sig tworzy i praekazuje struktury wiedzy”,

* Pracownicy sq swiadomi udzialu w procesie tworzenia wizerunku or-
gamzacji 1 budujg indywidualny, niepowtarzalny zespot ludzi, kiorzy
majg wplyw na wszystkie obszary rozwoju oraz zmian zac/zodzqcyc/z
w organizacji; tworzg Rulturg orgamizacji dostosowang do specyfiki sro-
dowiska, w ktorym fun/{qonu]q, angazujg si¢ nie tyl/(O liderzy (kierow-
nicy), ale takze pmcowmcy nzzszego szezebla; majg wplyw na transfer
wiedzy, a takze sami ]q tworzg”,

L Organzzac]a uczgea sz; to system ukierunkowany na zdobywanie wie-
dzy i tworczy rogwoy”,

* , Organizacja uczgca szg zaklada state doskonalenze sig 1 podnosgenie ja-
kosci tyc/z organizacji w zakresie: organizacji (struktura, podlegtosci),
powigzan, zasobow (matermlnyc/z 1 mematcrmlnyc/z) uwgzgledniajge
aktualne osiggnigcia (w wjeciu szerokim)”,

* |, Organizacja uczgca si¢ wykorzystuje wiedzge i doswiadczenie pracow-
nikow w swoich przedsz;wzz;cmc/z prowadzi wewnetrzny system do-
skonalenia pracownikw (rowniez z wykorzystaniem ich wiedzy)”,

i ,,01 ganizacja uczgea sig rozwija sig¢ holistycznie w kregach: intelekt, emo-
¢je, ciato, dusza”.

Definicje relacyjne akcentujg znaczenie pracy kolektywney:

» Wewngtrz organizacyi uczgcej sig ludzie wzajemnie si¢ inspirujg, dzielg
stg tym, co dla nich wazne, kluczowe, co czyni ich dziatalnos¢ bardziej
sensowngq, skuteczng”,

* |, Czlonkowie organizacyi dgzg do zdobycia wiedzy, informacyi z roz-
nych dziedzin”,

* ., Orgamzacja uczqca sig 1o zespot ludzi uczgeych si¢ w konkretnym celu,
wynikajgcym z potrzeb danej znslytuc]z zbiorowosc ludzka uczgcea sig
ragem tradycyjnymi metodami (uczen uczniowie) lub uczgca sig¢ od sie-
bie wzajemnie (poprzez dzielenie si¢ wiedzg 1 doswiadczeniem)”,
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* | Szkola jako organizacja uczgca sz; opiera 51; na_pracy zespotowey,
w ktorej ludzie tworzg misje 514/0]6] szkoty, opierajg si¢ na wspolnym
(uzgodnionym) systemie wartosci oraz planie dziatania (jak doprowa-
dzic do realizacyi misji). Praca zespotowa powinna umozliwiac rozwdy
osobisty zgodny z wlasnym systemem wartosci 1 planowang sciezka ka-
riery)”,

* . Worganizaci uczgcej sig ludzie wspolnie tworzq plany, dziatania, roz-
wigzujg problemy, poddajg si¢ refleksyi, uwzgledniajg je potem w dzia-
taniu. Relacje migdzy ludimi muszg byc autentyczne, tworzone w szcze-
rych, glebokich rozmowach”.

W nicktorych definicjach podkreslano znaczenie reﬂeksy]nosc1
»W organizacji uczgceej sig promowany jest rozwdj, nabywanie wie-
dzy 1 doswiadczen; stworzone sg warunki do wykorzystania poten-
¢jatu pracownikdow; dokonuje sig unikatowey analizy pojawiajgcych sig
probleméw w kierunku rozwoju organizacyjnego. Organizacja uczg-
ca sz; /(westzonu]e stan obecny — szuka nowych perspektyw i mozli-
wosci”,

* | Organizacja uczgca si¢ wycigga wnzos/(z 2 dotychczasowych dziatan
w celu wykorzystania ich w przysztosci”,

* | Organizacja uczgca sig to struktura otwarcie i aktywnie uczestniczgea
w gyciu spotecznym, politycznym i gospodarczym itd., tamigca schema-
ty; Imieniajgca sz'; razem ze spofc‘czen'stwem ”,

i ,,Sz/gofa uczgca sig — swiadomie 1 skutecznie zarzgdza wzcdzq, motywu-
je 1 wymaga uczenia szg od wszyst/{zc}z czlonkow organizacyi; potmfz
definiowac wazne dla jej rozwoju grodta wiedzy i pozyskiwac te wie-
dzg; tworzyd nowg wiedzg 1 dzielic si¢ nig; dgzy do mistrzostwa w po-
stadanej wiedzy”.

Na koniec trzeba wspomniel o grupie definicji, ktérych autorzy podkre-
§lali znaczenie proceséw uczenia sig:

, Czlonkowie organizacyi poglebiajg swojg wiedzge merytoryczng”,
»Organizacja uczgca sig stosuje dobre doswiadczenia pochodzgce z in-
nych organizacyi, 7czygnuje g wlasnych nieskutecznych dzialan; wszyscy
czlonkowie organlzac]l dzialajg wspolme

i ,,Sz/iofa ]ako organizacja uczgca sig: ucgy jak si¢ ucyc, promuje osobisty
rogwW0o] 1 Mistrz0stwo nauczyczelz, ma czas na kontakty i spotkania wszyst-
kich czlonkow organzzac]z ,

»Organizacja uczgca si¢ wymaga i motywuje do uczenia sig”.

Wsréd wyzej wymienionych definicji warto zwrécié na nastgpujace ich
atrybuty, ktére r6znig si¢ nieco od ,pieciu dyscyplin” wskazanych przez
P. Senge. Sg to:

* praca zespolowa,

* tworzenie struktur wiedzy (zamiast tworzenia wiedzy),

* mobilizowanie do uczenia sig,
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* spelnianie potrzeb pracownikéw, w tym w szczegdlnosSci tworzenie
warunkéw do wykorzystania potencjatu wiedzy pracownikéw,

* unikanie bledéw z przeszlosci jako cel uczenia sie.

Gospodarka oparta na wiedzy zbyt czgsto traktowana jest jako chwytliwe
hasto propagandowe, gdy tymczasem w okresleniu tym kryje si¢ wiele wy-
zwan dla réznych obszaréw zycia gospodarczo-spolecznego. Jednym z pod-
stawowych jest edukacja. Jak zauwaza Nelson, wiedza w systemie edukacji
rozwija si¢ bardzo powoli w poréwnaniu z innymi dziedzinami. Dobre prak-
tyki w nauczaniu sg znane od wielu pokolen. I nie mozna stwierdzi¢ z catko-
witg pewnoscia, ze wiemy dzisiaj o tym (jak dobrze nauczac) wigcej niz sto
lat temu®. Szkola pod tym wzgledem nie zmienila si¢ znaczgco przez ostat-
nie 100 lat. D. Foray dochodzi do wniosku, ze wiedza w o§wiacie przypomi-
na wiedz¢ w medycynie na poczatku XIX wieku — jest to wiedza funkcjonu-
jaca w mato konkurencyjnym otoczeniu, oparta na modelu humanistycznym,
gdzie formalne badania naukowe majg drugorzedne znaczenie, a stopief ko-
dyfikacji wiedzy nie jest wysoki®.

Jednak nalezy si¢ liczyé z postgpujacym procesem kodyfikacji wiedzy na-
uczycieli. Na poczatku XIX wieku wiedza medyczna takze byla w duzym
stopniu nieskodyfikowana. Ksztalcenie lekarzy opieralo si¢ na relacjach typu
mistrz — uczen. Dzi§ wiedza medyczna jest dostgpna w formie skodyfikowa-
nej. Prawdopodobnie podobna ewolucja czeka wiedze o nauczaniu w oswia-
cie. Zanim to jednak nastgpi, muszg zostal utrwalone nowe postawy 1 zacho-
wania w srodowisku nauczycieli.

Uzywajac terminologii P. Senge mozna wsréd nich wymienié takie posta-
wy — modele mentalne — jak?”:

e ,wickszo$¢ wiedzy jest juz dostgpna — nalezy jedynie odnaleZ¢ jej Zré-

dlo lub posiadacza”;

* ,mam prawo wyboru sposobu pozyskania wiedzy w zaleznosci od mo-
jego indywidualnego stylu uczenia si¢”;

* ,doskonalenie umiej¢tnosci pedagogicznych jest jednoczesnie obowigz-
kiem 1 przywilejem”;

* jestem ogniwem «systemu zarzgdzania wiedzg» — musze by¢ gotowy
na dzielenie si¢ wiedzg 1 pozyskiwanie wiedzy — transakcja wymiany
wiedzy z otoczeniem jest dla mnie korzystna”;

e, wickszos$¢ wiedzy moze zostac skodyfikowana”;

* ,wiedza o «ckspertach» powinna byé przechowywana w postaci baz
wiedzy (know-who)”.

5 R. R. Nelson, Technology, learning, and innovation, Experiences of Newly Industrializing
Economies, Cambridge 2000, s. 69.

% D. Foray, D. Hargreaves, The Development of Knowledge of Different Sectors: a Model and
Some Hypotheses, Referat z konferencyi Knowledge Management in Education and Learning, Oxford,
18—19 marca 2002, s. 7.

77 P. Senge, op. cit., s. 110.
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Od czasu ukazania si¢ pierwszych publikacji dotyczacych zarzadzania
wiedzg w Polsce, takich autoréw jak m.in. M. Strojny® i E. Skrzypek?”, uply-
ne¢lo juz ponad 10 lat. Wsréd badan nad zarzadzaniem wiedza w Polsce nie-
wiele jest opracowan dotyczacych wybranych aspektéw zarzgdzania wiedza —
np. dotyczacych grup zawodowych, branz lub wybranych proceséw zarza-
dzania wiedzg (m.in. wykorzystania wiedzy w procesie decyzyjnym. Dlatego
tez wskazane s3 w tym zakresie badania ukierunkowane branzowo 1 regio-
nalnie.

Organizacje oparte na wiedzy wytwarzaja produkty bogate w wiedz¢ lub
wykonujg uslugi oparte w duzym stopniu na wykorzystaniu wiedzy i musza
w tym celu zatrudniaé specjalistow o odpowiednich kompetencjach. Warun-
kiem rozwoju i konkurencyjnosci organizacji w gospodarce opartej na wie-
dzy jest wprowadzanie innowacyjnych produktéw i proceséw. Do osiagniecia
tak sformulowanego celu nie wystarcza doskonalenie kwalifikacji zawodo-
wych, ale konieczne s3 takie zmiany potencjatu kapitalu ludzkiego i rozwo;
kompetencji pracownikow.

Uwarunkowania rozwoju zasobow ludzkich

Najistotniejszymi cechami kapitatu ludzkiego s3: niematerialno$c i fakt
przypisania do czlowieka. Kapital ludzki, jako ucielesSniony w cztowieku, nie
moze by odstgpowany na takiej samej drodze jak inne formy kapitatu®.
Natomiast dzigki niemu, czlowiek jako jednostka, ale tez jako czlonek grupy
spolecznej, czy w konicu spoleczefistwa, moze z niego czerpal konkretne
1 wymierne profity w postaci satysfakcjonujacej w sensie zawodowym 1 finan-
sowym pracy. T'e zdobyte w ciagu zycia zdolnosci, przynosza pozytywne efekty,
ktére sa cenne nie tylko dla jednostki, lecz rowniez dla spoleczenstwa. Dba-
los¢ o budowe kapitalu ludzkiego w spolecznosciach lokalnych i regional-
nych przelozy si¢ z czasem na wzrost gospodarczy 1 rosngcy dobrobyt.

W badaniach nad kapitalem ludzkim zdecydowanie najwigkszy nacisk kta-
dzie si¢ na analizy struktur demograficznych oraz ocen¢ poziomu edukacji
ijakosci wyksztalcenia. Do innych elementéw, ktére wplywajg na rozwdj oraz
jakos$¢ kapitatu ludzkiego, zalicza si¢ ponadto rozwdj nauki, ktéry z kolei
wplywa na budowe przewag konkurencyjnych regionéw i wzrost innowacyj-
nosci w gospodarce lokalnej. Analizy dotyczg tez wskaznikéw, ktérymi moz-
na ocenic stan zdrowia ludnosci. Nieraz ocenie poddaje si¢ kwestie migracyj-

B M. Strojny, Gospodarka oparta na wiedzy: Stan diagnoza i wnioski dla Polski, Warszawa
2002, s. 241.

¥ E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosc, Lublin 2000, s. 58. .

30 K. Janc, Przestrzenne zrognicowanie kapitatu ludzkiego i spotecznego na Dolnym Slgsku,
[w:] Endo 1 egzogeniczne determinanty obszarow wzrostu i stagnacji w wojewodztwie dolnoslgskim
w kontekscie Dolnoslgskiej Strategii Innowacyi, Wroctaw 2009, s. 69.
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ne, ktére mogg obrazowaé mobilno$¢ zasobéw ludzkich, zwigzang ze zmiang
pracy, ale takze umiej¢tnosé dostosowania do zmieniajacych si¢ warunkéw
na rynku pracy. Z drugiej strony, w przypadku regionéw odptywowych, ru-
chy migracyjne mogg istotnie wplynac na oslabienie kapitatu ludzkiego.

Coraz cz¢sciej kapital ludzki jest wigzany z kapitalem spolecznym. O ile
kapital ludzki jest determinowany przez strukture wieckowa 1 wyksztalcenie
populacji, wiedze¢ 1 umiej¢tnosci posiadane 1 nabywane w procesie edukacji
1 ksztalcenia ustawicznego oraz wielko$¢ 1 produktywno$¢ zasobéw pracy,
o tyle kapital spoleczny jest pewnego rodzaju uzupelnieniem o tradycje kul-
turowe, normy zachowan spoltecznych, powigzania sieciowe mi¢dzy podmio-
tami, instytucjami i obywatelami®'.

W Polsce zasady ksztaltowania kapitalu ludzkiego reguluje ustawa o sys-
temie oSwiaty z dnia 7 wrze$nia 1991 roku®, w mysl ktérej pafistwo ma obo-
wigzek zapewnienia powszechnego 1 bezplatnego ksztalcenia dzieci i mlo-
dziezy oraz zmniejszenia réznic w warunkach ksztalcenia, wychowania
1 opieki miedzy poszczegolnymi regionami kraju, dostosowywania kierun-
kow 1 tresci ksztalcenia do wymogow rynku pracy, a takze ksztaltowania po-
staw sprzyjajacych aktywnemu uczestnictwu w zyciu gospodarczym.

Podsumowujac powyzsze rozwazania dotyczace uwarunkowan rozwoju
kapitatu ludzkiego mozna wyciggnac kilka istotnych wnioskéw. Przede wszyst-
kim nalezy zwrécié uwage na pierwszy etap ksztalcenia w systemie oSwiaty,
czyli wychowanie przedszkolne obejmujace dzieci w wieku od trzech do sze-
Sciu lat. Edukacja przedszkolna daje podstawy do nabywania umiejetnosci na
wyzszych szczeblach nauczania. W zwigzku z tym wprowadzenie form wy-
chowania i edukacji dzieci w wieku od trzech do szesciu lat (zespoly i punkty
przedszkolne) powinny staé istotnym uzupelnieniem sieci placéwek przed-
szkolnych szczegblnie na obszarach wiejskich oraz w zaniedbanych §rodowi-
skach wielkich miast. Chodzi przede wszystkim o wyréwnanie dysproporcji
w upowszechnianiu wychowania przedszkolnego migdzy miastem a wsia.

W kontekscie rozwoju kapitalu ludzkiego nalezy szczegdlnie podkreslaé
wysoki poziom komputeryzacji w obszarach stabszych spolecznie 1 gospodar-
czo. Ostatnie lata wigza si¢ z przeznaczaniem coraz wigkszych nakladéw na
zaopatrzenie szkél w komputery. Z pewnoscig fakt ten wplynie na proces
wyrownywania szans w obrebie regionu, tym bardziej, ze dokonuje si¢
w grupie dzieci, ktérym umozliwia si¢ edukacj¢ 1 dostep do wiedzy na réwni
z obszarami lepiej rozwini¢tymi, zapobiegajgc w ten sposob ,,cyfrowemu wy-
kluczeniu™.

31 Rozwdj Regionalny w Polsce. Raport 2009, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa
2009, s. 78.

32 Ustawa o systemie oswiaty z dnia 7 wrzesnia 1991 r. (Dz. U. Nr 256, poz. 2572 ze zm.)

33 J. Osiecka-Chojnacka, Komputeryzacja szkolnictwa. Sytuacja w Polsce na tle innych krajéw
Unii Europejskiej, Wydzial Analiz Ekonomicznych i Spolecznych 2006.
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W ostatnich latach nastgpil w Polsce duzy wzrost liczby studentéw na kie-
runkach technicznych, Scistych oraz eksperymentalnych, co jest bardzo ko-
rzystne w kontekscie tworzenia Srodowiska proinnowacyjnego oraz kreowa-
nia i wdrazania nowych technologii.

Podsumowanie

Budowanie gospodarki opartej na wiedzy jest dlugotrwatym i skompliko-
wanym procesem. Jest to tez proces istotnie zr6znicowany pod wzgledem regio-
nalnym. Szczegdlnie widoczne jest to w Polsce, ktéra charakteryzuje si¢ wy-
stgpowaniem diametralnych réznic w zakresie potencjalu 1 mozliwosci
rozwojowych poszczegélnych regionéw. Waznym czynnikiem rozwoju jest
stan zasobow ludzkich w orgamzac]ach funkqonu]qcych w gospodarce.
Niski poziom zaangazowania tych organizacji w proces modernizowania
gospodarki przekltada si¢ na stan polskiej gospodarki, ktéry mocno jeszcze
odbiega od bogatych krajéw Unii Europejskie;.

Kazda organizacja moze efektywnie wlaczyc¢ si¢ w ksztaltowanie niezbed-
nych dla niej cech kapitatu ludzkiego czyniqc go nadrzedna wartoScig oparta
na kompetenqach kreatywnosa 1 motywacji.

Na poziomie organizacji Zasoby ludzkie stanowig kompendium 1ndyw1—
dualnego kapitatu ludzkiego i kapitalu ludzkiego zespoléw?*. W wymiarze
indywidualnym kapitat ludzki jest zasobem stanowiacym Zrédio wigkszych
zarobkéw i przyszlej satysfakeji, wynikajacej z poszerzenia zakresu postrze-
ganych 1 dostepnych wyboréw. Kapital ludzki jest jak gdyby cz¢sciag czlowie-
ka (swego posiadacza); nie mozna go naby¢, ale mozna go w sobie wytworzyé
dzieki nakladom czasu, pienigdza, débr rzeczowych 1 ustug innych oséb. Osoba
nie moze oddzieli¢ od siebie kapitatu, ktéry jest w niej uciele$niony 1 ktory
towarzyszy jej zawsze, niezaleznie od rodzaju dzialalnosci, jaka ta osoba pro-
wadzi. Stanowi to o istotnych réznicach w sposobie funkcjonowania kapitatu
ludzkiego i rzeczowego.

Kapital ludzki zespotu jest sktadowa kapitaléw indywidualnych. Tworzy
on kapital ludzki (pracowniczy) organizacji, bedacy korelatem wiedzy, umie-
jetnosci i dos$wiadczenia pracownikéw oraz kierownictwa organizacji. Aby
organizacja mogla skutecznie i efektywme vvykorzystac kapitat ludzki, ko-
nieczne jest zaistnicnic w systemic organizacji i zarzadzania efektu synergii
pomi¢dzy zespolami kapitatu ludzkiego. Chodzi tu o osiggnigcie przez orga-
nizacj¢ takiego stanu, w ktorym wspoldzialanie roznych czynnikéw razem
bedzie przynosito lepsze skutki niz suma ich oddzielnych dziatan.

3 B. Mikula, A. Pietruszyfiska-Ortyl, A. Potocki, Zarzgdzanie przedsi¢biorstwem XXI wicku.
Wybrane koncepcje i metody, Warszawa 2002, s. 48.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji sprowadza si¢ do ich pozy-
skania 1 rozwoju w dostosowaniu do potrzeb organizacji. Spos6b pozyskiwa-
nia kapitatu ludzkiego Scisle wigze si¢ z polityka personalna organizacji,
specyfikg jej dzialalnosci, a takze zewnetrznych warunkéw rozwoju spolecz-
no-gospodarczego. PrzemySlane, strategiczne ujecie polityki personalnej,
zmierzajace do pozyskiwania a nastepnie do zarzgdzania zasobami ludzkimi
— wplynie na dostosowanie tych zasobéw do potrzeb kazdego przed51§b10r—
stwa. Tylko takie przedsi¢biorstwa majg szanse¢ stac si¢ organizacjami two-
rzgcymi gospodarke opartg na wiedzy.

STRESZCZENIE

W  poprzedniej epoce gospodarczej, o rozwoju gospodarczym
decydowaly takie czynniki jak surowce, tania sila robocza, dobra
infrastruktura techniczna i organizacja oraz sprawnie funkcjonujacy
transport. Ekonomia skoncentrowana byla przede wszystkim na
opisywaniu 1 doskonaleniu procesu przetwarzania jednych doébr
materialnych w nowe dobra materialne. Obecnie, w dobie gospodarki
poprzemyslowej bazujacej na wiedzy i nowoczesnych technologiach,
wymienione czynniki rozwoju gospodarczego zastgpuja nowe deter-
minanty, a przede wszystkim wysoko wykwalifikowani pracownicy,
uczelnie wyzsze i o§rodki badawcze, infrastruktura informatyczna oraz
tworzone przez wladze panstwowe warunki sprzyjajace budowie oraz
rozwojowi nowej gospodarki®. Podstawowym determinantem tworzenia
nowej gospodarki, zwanej gospodarka opartg na wiedzy, jest nie-
watpliwie kapital ludzki. Niewatpliwie podstawg gospodarki opartej na
wiedzy sg zasoby ludzkie. Rozw6j tych zasobéw poprzez wlasciwe
zarzgdzanie wiedzg 1 wprowadzenie przedsicbiorstw na droge
»organizacji uczgcych sie”, staje si¢ szansa dla zbudowania gospodarki
opartej na wiedzy.

SUMMARY

In the previous era of business, economic development determined by
factors such as raw materials, cheap labor, good technical infrastructure
and organization and a well-functioning transport. Economics focused
primarily on describing and improving the processing of some material

3 Za: Przeglgd Zagranicznej Literatury Prognostycznej, Seria Komitetu Polskiej Akademii
Nauk, Wroctaw—Warszawa 1983, s. 10.
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—

10.

11.

12.

13.

goods with new material goods. Today, in the era of post-industrial
economy based on knowledge and modern technologies, these factors
override the new economic development determinants, and above all
highly qualified employees, universities and research centers,
infrastructure and created by the state authorities the conditions for the
construction and development of the new economy. The primary
determinant of creating a new economy, called knowledge-based
economy, human capital is undoubtedly. Undoubtedly the basis of the
knowledge economy is human resources. The development of these
resources through proper management of knowledge and the
introduction of enterprise on the road “learning organizations”, it
becomes an opportunity to build a knowledge-based economy.
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Rola mentoringu formalnego
i nieformalnego w budowaniu satysfakc
i zaangazowania organizacyjnego

i

Wprowadzenie

Stowo Mentor znane bylo juz od wielu wiekéw i pochodzi od greckiego
imienia jednej z postaci Odysei'. Mentor byl przyjacielem Odyseusza i kiedy
to on wyruszal na wojne przeciwko Troi powierzyl Mentorowi opieke nad
swoim domem 1 rodzing. Do gléwnego obowigzku Mentora nalezato sprawo-
wanie opieki nad jego synem. Mentor mial uczy¢, wychowywac i doskonalié
syna Odyseusza — Telemacha. Tak wigc od najdawniejszych czaséw starozyt-
nych Grekéw sfowo mentor kojarzylo si¢ nie tylko z osobg, ale 1 cechami oraz
rolg, ktérg reprezentuje w éwczesnym, antycznym $wiecie. Mentor to wigc
osoba, ktorej rola skoncentrowana jest gtéwnie na sprawowaniu opieki oraz
pomocy w rozwijaniu powierzonego lub osobiScie wybranego protegowane-
go. Chociaz korzenie slowa Mentor osadzone s3 gleboko w historii naszej
cywilizacji, bo si¢gajg az czaséw Starozytnej Grecji, stowo to funkcjonuje do
dnia dzisiejszego, a jego znaczenie zapozyczone zostalo do nauk dziedziny
zarzgdzania, staje si¢ coraz bardziej popularne.

Koncepcja mentoringu w literaturze przedmiotu

Chociaz stowo mentor znane bylo juz w czasach antycznych to dopiero
lata 80-te XX spopularyzowaly jego znaczenie 1 spowodowaly przypisanie go

! Odyseja — epos grecki, przypisywany Homerowi, oparty na antycznej ustnej tradycji epickicj,
a w formie pisanej istniejacy przypuszczalnie od VIH wieku p.n.e. — zob. http://pl.wikipedia.org/
wiki/Odyseja, 16.03.2014 r.
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do nauk dziedziny zarzadzania. Stalo si¢ tak wynikiem zmian podejécia do
zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim. W tym okresie
organizacje zmienialy czesto swoj charakter spojrzenia na zarzadzanie ka-
drami. Skoncentrowane ono zostalo na rozwijaniu kapitatu ludzkiego jakim
dysponuje organizacja. Wprowadzajac takie nowe podejscie organizacje okre-
S§lone zostaly mianem Organizacji Wiedzy. Podejscie to cechowala przede
wszystkim zmiana koncepcji postrzegania zasobéw ludzkich. Kadry zarza-
dzajace upatrywaly w swoich pracownikach potenc]al ktory dobrze ukierun-
kowany 1 szkolony przyniesie w rezultacie korzysci, nie tylko powodujac uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej, ale takze zakladany wynik finansowy. Wtedy
wlasnie na pierwszym planie pojawialy si¢ rozmaite programy poprawiajgce
wiedze 1 doSwiadczenie pracownikéw, programy coachingowe i mentorskie.
Pojawili si¢ tez mentorzy — okre$lani jako opiekunowie, mlodszych, niedo-
$wiadczonych jeszcze podwladnych nazywanych protegowanymi. Mentorzy
wg podejscia do koncepgji literatury zarzadzania to przede wszystkim osoby
zdefiniowane jako fachowcy z zaawansowanym do$wiadczeniem i wiedzg,
ktérych celem jest dostarczanie wsparcia swoim protegowanym w planowa-
niu 1 realizacji ich Sciezki kariery 1 awansu (K. E. Kram, 1985)%. Egzystujaca
teoria K. E. Krama ko]arzy wiec mentoring z pozytywnymi postawami w od-
niesieniu do pracy i kariery. W roku 1978 Harward Business Review opubli-
kowal raport wywiadéw z managerami, w ktérych kazdy z nich stwierdzil, ze
temu, komu si¢ powiodlo w karierze zawodowej mial mentora lub mento-
row’. W tym samym roku opublikowano ksigzke D. J. Levinson, C. Darrow,
E. Klein, M. Levinson, B. McKee, ,,Pory roku zycia czlowieka™, w ktorej
zacytowane konkluzje wywiadéw przeprowadzonych z 40 mezczyznami
Swiadczyly réwniez o tym, ze mentoring jest jedng z najwazniejszych relacji
rozwojowych w karierze pracownika’. Te dowody zyskaly duzz} popularnosc
wérdd badaczy zagadnien zwiazanych z relacjami pracowniczymi i daly po-
czatek wielu kolejnym publikacjom na ten temat. Jak przestawia S. Karwala
(s. 67) definicj¢ mentoringu traktowaé nalezy jako to partnerskg relacj¢ mig-
dzy mistrzem a uczniem (studentem, pracownikiem), zorientowang na od-
krywanie 1 rozwijanie potencjalu ucznia®. Opiera si¢ na inspiracji, stymulo-
waniu 1 przywodztwie. Polega gléwnie na tym, by uczen, dzigki odpowiednim
zabiegom mentora, poznawal siebie, rozwijajac w ten sposéb samoswiado-

2 K. E. Kram, Mentoring at work: Developmental relationships in organizational life, Glenview
IL, Scott, Foresman, 1985 r.

3 E. Collins, P. Scott, Everyone Who Makes It Has a Mentor, ,Harvard Business Reviev”,
nr 56, s. 89—101.

* D.J. Levinson, C. Darrow, E. Klein, M. Levinson, B. McKee, The Seasons of a Man’s Life,
New York, Alfred A. Knopf, 1978 r.

> M.]J. Lankau, B. G. Chung, Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Ithaca,
1998, nr 39, s. 14-20.

¢ S. Karwala, Model mentoringu we wspdtczesnej szkole wyzszej, WSB-NLU 2007, s. 67.
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mos§¢, 1 nie lekal si¢ i8¢ wybrang przez siebie droga samorealizacji. Obejmuje
on takze doradztwo, ewaluacje oraz pomoc w programowaniu sukcesu
ucznia”’. Mentoring traktowany jest jako relacja mig¢dzy dwojgiem oséb
powigzanych ze soba najczesciej stuzbowo powodujacym u protegowanego
rozw6j dwoch kluczowych cech i/lub umiejetnosci Scisle powigzanych ze
sobg. S3 nimi samoS$wiadomo$¢ 1 samorealizacja. Autor traktuje rowniez
wszystkie zachodzace relacj¢ w sposdb jednokierunkowy, kierujac calg sile
oddzialywania na protegowanego. Koncepcja ta jest jedng z wielu modelow
postrzegania mentoringu w nowoczesnym modelu zarzadzania pracownika-
mi. Ponizszy rysunek 1 przedstawia koncepcj¢ programu mentorskiego opartg
na zalozeniach samoswiadomosci 1 samorealizacji oraz mozliwosci rozwoju
osobistego.

ORGANIZACJA

CELE ORGANIZACYJNE MENTORINGU

( )
MENTOR CELE
I MENTORINGU
\_ J
MENTORING ROZWIJANIE
Ve D\ SAMOSWIADOMOSCI
1 ZDOLNOSCI
SAMOREALIZACJI
h PODOPIECZNY
r L )
POTRZEBNA WII,EDZAf ) .

I UMIEJETNOSCI Podejmowanie i rea- ROZWOJ ZAWODOWY,
lizacja rozwojowych  PODAZANIE SCIEZKA
zadan, kariera, roz- KARIERY”
wéj osobisty

\_ J

U

Inni badacze uwazaja jednak, ze mentoring to 1 owszem relacja, ale nie
jedno lecz dwu kierunkowa. Koncepcje te w swojej strukturze znajdujg miej-
sce na relacje skierowang w réwniez strone mentora, sugerujac na korzysci,
ktére rowniez otrzymuje mentor w relacji z protegowanym. Tak wiec wiele
organizacji chcgc czerpac korzysSci z budowania mentorskich programéw

Rysunek 1. Organizacyjne cele mentoringu

7 Ibidem, s. 67.
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organizacyjnych kierowalo swe dzialania kladac nacisk na rozwéj formalny
programéw mentoringu (R. J. Burke & C. A. McKeen, 1989)% Na poczatku
programy te byly jeszcze niedoskonale i jedynie stwarzaly pozory posiadania
programu mentorskiego (A. Bragg, 1989)°, a sam formalny mentoring byl iden-
tyfikowany jako wschodzacy trend w nowe millenium (K. Tyler 1989)Y.
W dniu dzisiejszym charakter programéw mentoringu bardzo pozytywnie si¢
zmienil. W organizacjach o duzej liczebnosci programy wydaja si¢ byé do-
brze dopasowane, bardziej sSwiadome w doborze mentoréw 1 protegowanych.

Rola mentoringu w budowaniu satysfakgji
zZaangazowania pracowniczego

Mentoring jest obecnie istotnym zjawiskiem w organizacjach. Dzi¢ki wpro-
wadzaniu programéw mentoringu organizacje pracownicze ksztaltuja osobi-
sty rozwoj swoich pracownikéw, planujg im kariery, przyczyniajg si¢ do wzro-
stu ich wydajnosci i zaangazowania w prace. Badania wplywu mentoringu
na przestrzeni ostatnich 25 lat skierowane byly gléwnie do grup manager-
skich. Badano wplyw na wyniki zawodowe, osobiste reakcje na programy
mentorskie gléwnie w organizacjach zwigzanych z biznesem. Od niedawna
badania sprowadzono do poziomu pracownikéw liniowych. Zwrot w kierun-
ku badan z zakresu mentoringu nastgpil w wyniku dostrzezenia kolejnych
potrzeb pracowniczych zwigzanych z samorealizacjg 1 rozwojem 1 byl na-
stgpstwem zmiany sposobu postrzegania systemoéw zarzgdzania kadrami.
Na poczatku programy rozwoju mentoringu obserwowano w krajach rozwi-
nictych o stabilnej sytuacji materialnej swojego spoleczenstwa. W pierwszej
kolejnosci byly to programy skierowane do przedstawicieli kadry manager-
skiej, potem programy zacz¢ly obejmowac szersze grono czlonkéw organiza-
¢ji po liniowych pracownikéw wlgcznie. Badania naukowe potwierdzaja, ze
mentorzy spefniajg trzy podstawowe funkcje w relacji ze swoimi protegowa-
nymi:'!

1. Zapewniajg zawodowe wsparcie.

2. Oferuja pomoc psychospoleczng.

3. Pelnig role modelowania kariery i rozwoju pracownika.

8 R.J. Burke, C. A. McKeen, Developing formal mentoring programs in organizations, ,Business
Quarterly” 1989, nr 53, s. 76-99.

* A Bragg, Is a mentor program in You future?, ,Sales and Marketing Management”, 1898,
nr 141, s. 54-59.

10" K. Tyler, Mentoring programs link employees and experienced execs, ,HR Magazine”, 1998,
nr 43, s. 98-103.

1" M.J. Lankau, B. G. Chung, Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Ithaca:
1998, nr 39; s. 14-20, zob. T. A. Scandura, R. E. Viator, op. cit.; E. A. Fagenson, The Mentor
Advantage: Perceived Career/ Job Experiences of Proteges vs. Non-Proteges, Journal of Organizational
Behavior, nr 10, s. 309-320.
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Zawodowe wsparcie obejmuje dzialania zwigzane z pracg, takie jak spon-
soring, coaching, ochrong i przydzielanie trudnych zadan. Wsparcie psycho-
spoleczne wymaga od mentora uwaznego stuchania 1 doradztwa podopiecz-
nemu w temacie probleméw i relacji zarbwno w pracy i poza nig oraz
zapewnienie akceptacji 1 przyjazni. Mentor stuzy rowniez jako wzoér pozada-
nych cech 1 zachowan do nasladowania oraz jako osoba, z ktérg protegowany
moze si¢ identyfikowac pod wzgledem postaw w pracy 1 wartoSci. Mentoring
spotegowal rozwoéj kariery zawodowej oraz doswiadczenie w pracy miodych
pracownikéw. Udzial w relacjach mentorskich wigze si¢ przeciez z wigkszy-
mi stawkami premiowymi oraz placowymi, réwniez z poprawa postaw w re-
lacjach pracowniczych, takich jak zadowolenie z pracy, zaangazowanie w or-
ganizacj¢ 1 zamiar pozostania w organizacji. Wiele firm bardzo pozytywnie
przyjeto korzysci organizacyjne jakie niesie ze sobg mentoring. Duze organi-
zacje (Bank of America, Merril Lynch, IBM, JC Penney) jedna po drugiej
zaczely wdrazaé programy mentorskie stawiajac sobie za cel szkolenie i utrzy-
manie pracownikéw pretendujgcych na stanowiska kierownicze'?. W roku 1984
badanie relacji mentorskich w organizacjach zwigzanych z turystyka 1 hote-
larstwem D. G. Rutherforda wykazalo, ze posiadanie mentora potwierdzilo
40 respondentéw od kadry managerskiej po stanowiska biurowe'*. Badanie to
jednak nie wskazalo na istotne réznice w zadowoleniu z pracy pomi¢dzy pra-
cownikami, ktérzy posiadali mentora a tymi, ktérzy go nie mieli. Rok pdzZniej
przeprowadzono kolejne badania analizujace forme 1 dynamike relacji men-
torskich pomi¢dzy dyrektorami generalnymi'*. Réwniez te badania byly sp6j-
ne z poprzednimi wnioskami badan mentorskich dla 1nnych branz spotyka-
nych w literaturze. Doplero badania przeplywu kariery i zwigzanego z tym
poziomem satysfakcji i sukcesu daly obraz wplywu relacji mentorskich na
zaangazowanie pracownicze. Respondenci wykazywali wigksze zadowolenie
z wykonywanej pracy kiedy u ich boku znajdowal si¢ mentor. Badania row-
niez udowodnily jaki pozytywny wplyw ma mentoring w planowaniu 1 reali-
zowaniu polityki karier dla menageréw. Kierownicy wskazali na wiele ele-
mentéw, ktore podczas realizacji programéw mentorskich przyczynily sig
znaczaco do ich osobistego sukcesu 1 wzrostu poziomu zadowolenia z pracy.
Do najwazniejszych elementéw nalezaly pomoc w uzyskaniu awansu 1 pole-
canie ich os6b podczas planowania podwyzek placowych. Mentorzy rowniez
dostarczali im porad w zakresie orientacji w wyborze kariery, zadaniowego
coachingu oraz dostgpu do sieci i informacji. Badanie mentoringu przepro-
wadzone przez M. J. Lankau, B. G. Chung (cz¢$¢ projektu organizowanego

12 M. J. Lankau, B. G. Chung, op. cit., s 14-20.

B D. G. Rutherford, Menztoring Hospitality Managers, Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly 1984, nr 25, s. 16-19.

* D. G. Rutherford, J. Wiegenstein, The Mentoring Proces in Hotel general Managers’ Careers,
Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly 1985, nr 25, s. 16-23.
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przez Instytut Edukacji Hotelarstwa przy wspoétudziale Amerykanskiego
Stowarzyszenia Moteli — gdzie udzial wzigli pracownicy trzech organizacji
hotelarskich)” wykazalo po pierwsze sposéb w jaki pracownicy postrzegaja
mentora, po drugie opisywalo korzysci z posiadania opiekuna. Pracownicy na
zadane pytanie o to, w jaki sposéb wyobrazajg sobie mentora — odpowiadali:
sjest to osoba, ktéra ma bardzo duze doswiadczenie, pomaga 1 wspiera mnie
w mojej pracy 1 karierze”. Ponadto pracownicy, ktérzy odpowiadali twierdza-
co na pytanie ,czy posiadajg mentora” wypelniali ankiet¢ dodatkowa bada-
jaca cechy mentora oraz badajjca satysfakcj¢ w pracy 1 zaangazowanie orga-
nizacyjne. 29,8% badanych stwierdzila, ze byli podopiecznymi w relacji
mentorskiej. Analiza statystyczna przeprowadzona migdzy protegowanymi
1 osobami bez mentoréw nie wykazala co prawda istotnych réznic w odnie-
sieniu co do wieku, plci pochodzenia etnicznego, wyksztalcenia czy zatrud-
nienia i stazu w organizacji, jednak wyniki byly to do§¢ zaskakujace ponie-
waz zaprzeczyly poprzednim Wynikom badan w innych grupach Zawodowych
w ktérych wykazano, ze istniejg réznice pomigdzy protegowanymi 1 niepro-
tegowanymi w odniesieniu do plci, wieku czy poziomu wyksztalcenla Ma-
nagerowie, ktorzy byli w relacjach mentorskich zaliczali si¢ do mlodszych,
byli bardziej wyksztalceni, lecz mniej do§wiadczeni. Natomiast w przypadku
pracownikéw liniowych zaden konkretny profil demograficzny nie charakte-
ryzowal podopiecznych. Respondenci odpowiadali na 12 ré6znych kwestii zwig-
zanych z ich zakladem pracy':

Mozliwosci rozwoju.

Relacje z bezposrednim przelozonym.

Poziom plac.

Interakcje ze wspoélpracownikami.

Rodzaj zadan wykonywanych na bazie codziennej pracy.

Ilo$¢ informacji otrzymywanych od Zarzadu.

Uznania.

Rodzaju szkolen.

Systemu wynagradzania.

10. Oceny wynikow pracy.

11. Otrzymanych narzedzi pracy.

12. Zasad og6lnych.

Bardzo ciekawe okazalo si¢ to, ze protegowani osiggali ten sam poziom
zadowolenia w prawie wszystkich kwestiach w miejscu pracy a wyniki okaza-
ly si¢ bardzo podobne do wynikéw badan przeprowadzonych przez
D. G. Rutherforda w 1984 roku'’. Istotna réznica, ktéra pojawila si¢ badaniu
byla ocena dzialania. Pracownicy posiadajacy mentora byli bardziej zadowo-

LR NE R

15 M. J. Lankau, B. G. Chung, op. cit., s 14-20.
16 Ibidem, s, 14-20.
17 D. G. Rutherford, op. cit., s. 16-19.
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leni ze sposobu oceny ich wynikéw z pracy niz osoby nie posiadajace
mentora.

Chociaz posiadanie mentora nie mialo wplywu na wigkszo$¢ réznych
aspektow satysfakeji z pracy to zmienilo kilka elementéw w zaangazowaniu
pracownikéw branzy hotelarskiej. Pracownicy, ktérzy poproszeni zostali
o wskazanie poziomu ich obecnosci w organizacji wykazywali wigkszy po-
ziom zaangazowania niz pracownicy bez mentoréw. Pracownicy z mentora-
mi czuli si¢ bardziej dumni ze swojej pracy, czuli réwniez inspiracj¢ w wyko-
nywanych zadan, zbiezno$¢ wartoSci osobistych 1 organizacyjnych oraz troske
o przyszlosé swojej organizacji Tak wigc zaangaiowanie w relacji mentor-
skiej wyda]e si¢ byc istotnym czynnikiem w zamiarze pracownikow do
opuszczema organizacji. Okoto 71% pracownikéw deklaru]qcych p051adame
mentora nie wykazalo jakichkolwiek oznak do checi opuszczenia swojej or-
ganizacji, w poréwnaniu do 58% pracownikéw, ktoérzy deklarowali chec odej-
Scia a byli bez mentoréw, 59% pracownikéw bedacych w relacjach mentor-
skich zadeklarowalo che¢c pozostania w organizacji w poréwnaniu do 48%
pracownikéw bez mentoréw, ktérzy zamierzali odejs¢'®. Tak, wigc badanie to
wskazalo, ze pracownicy zaangazowani w relacje mentorskie sg bardziej za-
dowoleni z tego jak si¢ ich ocienia, sg bardziej skfonni do identyfikacji z orga-
nizacja 1 odbieraja bardziej pozytywnie swoja prace niz ci pracownicy, ktorzy
nie posiadaja mentoroéw. Posiadanie mentora wydaje si¢ rowniez mieé zna-
czenie w podejmowaniu decyzji o pozostaniu w organizacji. Zachowanie to
z kolei przeklada si¢ bezposrednio na jakos§¢ ustug 1 kosztochlonnos¢ pracy.

Mentoring formalny i nieformalny, podobiefistwa i réznice
oraz rola w budowaniu satysfakcji i zaangazowania

Biorac pod uwage relacje jakie panujg migdzy stronami zaangazowanymi
w mentoring studia badawcze pozwolily wydzielié dwa podstawowe jego ro-
dzaje — formalny i nieformalny. Podzial na relacje formalne i nieformalne
jest najwazniejszym z podzialéw mentoringu. Formalne 1 nieformalne rela-
cje mentorskie sa wielowymiarowe 1 moga mie¢ wplyw na satysfakcje z relacji
oraz na postawy pracownicze reprezentowane przez protegowanych (cf.
B. R. Ragins i ]. Cotton, 1999)". Nieformalne relacje mentorskie cechuje przede
wszystkim interakcja migdzy mentorem a protegowanym. Jest ona nieformal-
na i w zaden sposéb nie jest usystematyzowana jakimkolwiek zapisem proce-
dury wystepujacej w organizacji.

18 M. J. Lankau, B. G. Chung, op. cit., s 14-20.
1 B. R. Raggins & J. Cotto, Grender and wiliness to mentor in organizations, Journal of
Management 19, s. 97-111.
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Jak twierdzi K. E. Kram (1985)? nieformalne relacje s3 cz¢sto prowadzo-
ne przez potrzeby rozwojowe protegowanych, a wg E. H. Eriksona (1963)
dodatkowo generujg warto$¢ dodang do wkladu naukowego dla przyszlych
pokolen. Wg D. J. Levinsona (Levinson et. al. 1978)? relacje spetniajg row-
niez wczesne potrzeby karier protegowanych, ktérych elementami sa porad-
nictwo, wsparcie 1 afirmacja. Relacje nieformalne dodatkowo rozwijaja wza-
jemna identyﬁkacj(;' mentorzy wybieraja swoich protegowanych, widzac
w nich swoje kopie z poczatkéw ich kariery, a protegowam Wyblera]q mento-
row, w ktorych widza model swoje; przyszle] roli w orgamzac]l Ta wzajem-
na 1dentyﬁkac]a przyczynia si¢ czesto do zacie$nienia wigzow pomiedzy men-
torami 1 ich protegowanymi (K. E. Kram 1985). Czlonkowie nieformalnych
relacji moéwia o niej rowniez jako o wzajemnej chemii i przyciagganiu wywo-
tujacej ich rozwdj (K. E. Kram, 1985).Nieco inaczej jest z mentoringiem for-
malnym. Relacje w formalnym mentoringu zaleza bezpos$rednio od polityki
wewngtrznej organizacji, s3 usystematyzowane, posiadajg cel, program i czas
w jakim ta relacja bedzie wystgpowac. Protegowani zostajg przypisani do da-
nego mentora wg okreslonej procedury. W wielu przypadkach mentor 1 pro-
tegowany nie znali si¢ wezes$niej (M. Murray, 1991)%. Relacje migdzy nimi
moga si¢ rozwingé w wyniku w poznania oczekiwan organizacyjnych 1 po-
przez bycie dobrym czlonkiem organizacji. Dlatego, ze mentorzy formalni
w wielu przypadkach moga dostrzegal bardziej wyraznie uznanie organlza—
cy]ne niz mentorzy nieformalni (P. A. Poldre, 1994)%, moga by¢ oni réwniez
mniej wrazliwi na dostrzeganie Wewm;trznych potrzeb zwiazanych z p021o—
mem rozwo]owym ich protegowanych. Mentorzy formalni mogg by¢ réwniez
rnme] zmotywowani z relac]amu moga mniej personalnie inwestowaé w roz-
woj swoich protegowanych niz mentorzy nieformalni. Relacje formalnego
i nieformalnego mentoringu réwniez r6znig si¢ w swej dtugosci i strukturze.
Nieformalne relacje sg nieustrukturyzowane, s3 to czgsto spotkania oparte na
relacjach partnerskich 1 wynikaja z pozadania lub potrzeby, 1jak potwierdzity
wielokrotne badania §redni okres ich trwania to czas pomig¢dzy trzema a sze-
Scioma latami (K. E. Kram, 1985). Dla kontrastu relacje mentoringu formal-
nego s3 zakontraktowane pomiedzy szeScioma miesigcami a rokiem, w trybie
1 czgstotliwosci dosé sporadycznej a opartym na kontakcie podpisanym przez
obie strony (M. Murray, 1991; P. A. Poldre, 1994). Krotszy czas trwania rela-

¢ji formalnego mentoringu moga zredukowaé wigc szans¢ mentora co do

2 K. E. Kram, Mentoring at work: Developmental relationships in organizational life, Glenview,
IL: Scott, Foresman 1985 r.

2 E. H. Erickson, Childhood and Society, New York, Norton 1963 r.

22 D.J. Levinson, C. Darrow, E. Klein, M. Levinson, B. McKee, The Seasons of a Man’s Life,
New York: Alfred A. Knopf, 1978 r.

3 M. Murray, Beyond the myths and magic of mentoring: How to facilitate an effective mentoring
program, San Francisco: Josey—Bass 1991 r.

2 P. A. Poldre, Mentoring programs: A question of design, Interchange, 1994, nr 25, s. 183—
-193.
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wplywu na karier¢ protegowanego oraz jego postawe¢ w pracy. Inna réznica
mi¢dzy nieformalnymi i formalnymi relacjami mentorskimi jest ich cel. Rela-
cje nieformalne s3 czesto skupione na pomocy protegowanym na osigganiu
dlugoterminowego celu kariery (K. E. Kram, 1985). Dlatego sa one skierowa-
ne na realizacj¢ zadan koniecznych do osiggania tych celéw, protegowanti
moga byé bardziej usatysfakcjonowani ze swoich kierunkéw pracy i Sciezki
rozwoju kariery, ktére reprezentujg progres w kierunku osiggnigcia dlugoter-
minowych celow. Inaczej jest w przypadku mentorlngu formalnego — mento-
rzy s3 czgsto zakontraktowani do skupienia si¢ na celach kariery ktore sg
krotkoterminowe 1 dotycza tylko kierunku pozycji protegowanych (A. H.
Geider-DuMond i S. K. Boyle, 1995, M. Murray, 1991)*. Od czasu wprowa-
dzenia formalnych relacji mentorskich, kiedy staly si¢ one bardziej relacjami
publicznymi, monitorowanymi przez koordynatoréw programu, mentor for-
malny stal si¢ mniej lubiany niz mentor nieformalny. Tak wi¢c formalne pro-
gramy mentorskie poprzez brak koncentracji na celach kariery protegowa-
nych, staly 51fg uzytecznyml dla nowo zatrudmonych podczas wprowadzania
ich do organizacji 1 prowadzenia z nimi pierwszych treningéw pracowniczych
(M. Murray, 1991). Inaczej jest z relacjami nieformalnego mentoringu. Moga
one ulec zmianie wraz czasem jaki trwaja: niektére relacje moga byé wysoko
satysfakcjonujace, a inne moga by¢ satysfakcjonujace, ale tylko marginalnie
lub nawet zupelnie nie satysfakcjonujace. Mozna natomiast lagodzic efekt
braku satysfakcji z relacji poprzez kombinacje satysfakcjonujacych lub nie
satysfakcjonujacych relacji w polaczeniu ich z relacjami nie mentorskimi.
Fargenson-Eland, Marks i Amendola (1997)% zbadali, ze protegowani beda-
cy w nieformalnych relacjach z ich mentorami otrzymywali wiecej psycholo-
gicznego wsparcia niz protegowani w relacjach formalnych, lecz niestety ich
studia nie zbadaly postaw lub kontroli satysfakcji z relacji. Seibert (1999)%
zalozyl, ze formalnie mentorowani pracownicy doswiadczali wigkszej satys-
fakeji z pracy niz niementorowani zatrudnieni, lecz grupy nie réznity z kolei
biorgc pod uwage zaangazowanie organizacyjne oraz role stresu 1 samooceny
w pracy. Obecne studia nad mentoringiem dostarczajg wigcej kompletnych
obrazéw badawczych efektéw tych réznorodnych postaw w pracy. G. T. Chao,
P. M. Waltz 1 P. D. Gardner (1992) hipotetyzowali, ze nieformalni protego-
wani podawali wysoki poziom satysfakcji z pracy 1 socjalizacji z organizacja
niz formalni protegowani, ktérzy z kolei opisywali wysoki poziom niemen-
torskich cech relacji. Autorzy réwniez znalezli to ze nieformalnie mentoro-

5 A. H. Geiger-DuMond, S. K. Boyle, Mentoring A Practitioner’s guide, Training and
Development 1993, nr 45, s. 51-54; zob. M. Murray, Beyond the myths and magic of mentoring:
Houw to facilitate an effective mentoring program, San Francisco: Josey-Bass, 1991 r.

% E. A. Fargenson-Eland, M. A. Marks, K. L. Amendola, Perceptions of mentoring relationships,
Journal of Vocational Behavior, 1997, nr 51, s. 29-42.

77 S. Seibert, The effectiveness of facilitated mentoring; A longitudinal quasi- experiment, Journal
of Vocational Behavior, 1999, nr 54, s. 483-502.
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wani protegowani majg wigcej satysfakcji z pracy niz ci niementorowani,
formalni protegowani nie r6znili si¢ znaczaco od niementorowanych pracow-
nikéw biorac pod uwage satysfakcje z pracy. Tak wiec poszukujgc przyslo-
wiowego ,,zlotego Srodka” warto jest polaczyc obie te formy mentoringu two-
rzgc program SciSle dopasowany do czlonkéw organizacji czerpigcy z obu
form najlepsze cechy. Studia G. T. Chao et. al (1991)* zrobily wazny pierw-
szy krok naprzéd taczac réznice postaw w formalnym i nieformalnych rela-
cjach, B. R. Ragins, J. L. Cotton 1]. S. Miller zrobili krok nastepny badajac jak
ranga satysfakcji w relacjach mentorskich wplywa na pracg 1 postawe karlery
mi¢dzy formalnie mentorowanymi, nieformalnie mentorowanymi i niemen-
torowanymi pracownikami. Badanie to stworzylo réwniez nowy grunt po-
przez eksploracje zaleznoSci miedzy charakterystyka formalnych programéw
mentorskich 1 powigzanych z nimi — efektywnoscig 1 wynikami. Raport w tej
sprawie wskazuje to, ze programy formalnego mentoringu znacznie si¢ r6z-
nig wzgledem struktury, celu ijakosci (S. Gibb 1 D. Meggison, 1993)¥. Dlate-
go tez dowiedziono pozytywnej relacji migdzy efektywnoscig programéw men-
torskich, pracg i postawg skierowang na budowanie kariery oraz satysfakcja
z relacji. Teoretycy mentoringu sugerowali, ze formalne programy, ktdre sa
w swej konstrukeji podobne do nieformalnych relacji, powinny by¢ bardziej
efektywne niz programy, ktore sa do nich niepodobne (R. J. Burke i C. A.
McKeen, 1989)*. Na przyklad, program mentorski, ktory jest dobrowolny,
umozliwia czlonkom wybér dopasowanego procesu, 1 skupia sig na rozwoju
kariery protegowanego, ktéry powinien mieé silniejsza relacje z postawa
w pracy niz programy obowiazkowe, ktore dostarcza]q tylko podstawowe;j
orientacji w pracy. Tabela 1 podsumowu]e najwazniejsze skutki obu form
mentoringu oraz réznice jakich doszukali si¢ badacze tego zagadnienia.
Programy mentorskie moga réwniez réznic si¢ w charakterystykach swej
struktury. Moga mie¢ orientacj¢ skierowang na nieformalny mentoring. Dzieje
si¢ tak dlatego, ze formalni mentorzy moga nie miec tej samej motywacji co
mentorzy nieformalni, moga spedzal mniej czasu ze swoimi protegowanymi.
Inng potenc]aln% réznicg jest to, ze nieformalni mentorzy oplsu]q to, ze otrzy-
muja wzajemne uznanie dla swojej pracy z protegowanymi” (B. R, Ragins
i1 T. A. Scandura, 1999)%| lecz formalni mentorzy mogg nie otrzymywac tego
samego typu wzajemnego uznania dla swoich przydzielonych funkeji. Prébe
rozwigzania tego problemu podjeli projektanci niektérych programow

# G. T. Chao, P. M. Waltz, P. D. Gardner, Formal and informal mentorships: A comparison
on mentoring fuctions and contrast with nonmentored counterparts, Personel Psychology, 1992,
nr 45, s. 619-636.

¥ S. Gibb, D. Megginson, Inside corporate mentoring schemes: A new agenda of concerns,
,Personnel Review”, 1993, 22, s. 40-54.

30 R.J. Burke, C. A. McKeen, op. cit., s. 76-99.

31 B. R. Raggins, T. A. Scandura, Burden or blessing? Expected costs and benefits of being
a mentor, ,Journal of Organizational Behavior”, 1999, nr 20, s. 493-509.
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Tabela 1. Skutki mentoringu formalnego i nieformalnego

Mentoring formalny

Mentoring nieformalny

Wplyw relacji mentorskiej zawgzona jest do kon-
kretnych efektow: rozwoj protegowanego jako
kolejny krok w karierze, wzrost kompetencji prote-

gowanego jako wartos¢ dodana dla organizacji

Wplyw relacji mentorskiej moze mieé¢ szerszy kontekst

i stanowi¢ warto$¢ dodana dla wkiadu naukowego

Mniejsza emocjonalnos$¢ w relacji mentor — prote-
gowany, mentoring jako wynik polityki wewngtrz-

nej organizacji

Wzajemna identyfikacja — rozwijanie silnych wigzow

w relacji mentor — protegowany

Wysoki poziom zadowolenia z posiadania mentora

(uznania ze strony organizacji)

Wysoki poziom zadowolenia wynikajacy z zaintereso-

wania mentora oraz wyboru protegowanego

Usystematyzowany system oceny wynikow pracy
skutkujacy formalnym rozwojem pracownika (ce-
lem 1 nastgpstwem mentoringu jest rozwoj jego

kariery w organizacji)

Niesformalizowany system oceny wynikow rozwoju

protegowanego uzalezniony jest od woli mentora

Uznanie w organizacji dla mentora bioracego

udziat w programach mentorskich

Uznanie dla pracy mentora pozostaje w $wiadomosci

zard6wno mentora jak i protegowanego

Rozwoj umiejetnosci scisle dobranych do protego-

wanego

Przypadkowo dobierany rozwdj umiejetnosci i kompe-

tencji protegowanego

Trojstronna korzys¢ — protegowany, mentor, orga-

nizacja

Dwustronna korzysé — protegowany, mentor

formalnych, ktérzy to oferuja czlonkom wytyczne, co do czgstotliwosci inte-
rakeji (A. H. Geiger-DuMond 1 S. K. Boyle, 1995) 1 oferujg formalne uznanie
mentorom za dobrowolne uczestnictwo w programie (C. A. Douglas, 1997)32.
Gdyby w oparciu o przytoczone powyzej wnioski badawcze pokusic si¢ o stwo-
rzenie projektu programu mentorskiego dla kazdego z rodzajéw, program

wygladalby tak:

Tabela 2. Etapy mentoringu formalnego i nieformalnego

Mentoring formalny

Mentoring nieformalny

Badanie potrzeb — analiza celow i potrzeb organi-

zacji, analiza mozliwosci organizacyjnych do
wdrozenia projektu, okreslenie profilow mentora
ETAPT |

i podwladnego,

okreslenie kryteriow  selekeji

mentoréw i podopiecznych, okreslenie miernikow

sukcesu projektu

Nawiazanie nieformalnej relacji miedzy przysztym

mentorem a protegowanym

32 C. A. Douglas, Formal mentoring programs
Greensboro, NC: Center for Creative Leadership.

in organizations: An annotated bibliography,
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Tabela 2. Cd.

ETAP II

Projektowanie programu — komunikacja progra-
mu w organizacji, projektowanie narzgdzi do rekru-
tacji i selekcji mentoréw i podopiecznych, ocena
kompetencji uczestnikow projektu, spotkania in-
dywidualne z przyszlymi mentorami i podopiecz-

nymi

Krystalizacja relacji /relacje oparte na wzajemnym
zaufaniu i poczuciu korzysci ze wspdlnej pracy/ i jej

zmiana w interwencj¢ mentoringowa

ETAP III

Wdrozenie projektu — dobdr par mentor — pod-
opieczny, przygotowanie i przeprowadzenie warsz-
tatbw umiejetnosci dla mentorow i warsztatow
wprowadzajacych dla podopiecznych, spotkania

indywidualne mentor — podopieczny

Wyznaczenie celow dla mentoringu — znalezienie
wspolnego mianownika dla codziennych celow pra-
cowniczych a dtugofalowymi celami postawionymi dla

protegowanego

ETAP IV

Wsparcie w_trakcie programu — indywidualne
sesje superwizyjne dla mentoréw, grupowe warsz-
taty coachingowe dla mentorow, warsztaty umie-
jetnosci migkkich/ specjalistycznych dla pod-

opiecznych

Rozwinigcie relacji — Wlasciwa praca nad postawio-
nymi celami: okre$lenie talentu ucznia, informacja
zwrotna od mentora, wspolne poszukiwanie alterna-

tywnych rozwiazan, wspieranie i inspirowanie

Zakonczenie i badanie efektywnosci — badanie

efektywnosci projektu na podstawie wczesniej

Zakonczenie — wspdlna decyzja mentora i podwladne-

go o zakonczeniu mentoringu z uwagi na wysoka

opracowanych wskaznikow, oficjalne zakoncze- | samodzielno$¢ podniesienie kompetencji podopie-
ETAPY nie programu, wskazanie obszaréw rozwojowych | cznego

w celu dazenia organizacji do ponadprzecigtnych

wynikow
ETAP VI Dzialanie dlugofalowe — mentoring jako narzedzie | Zmiana relacji mentorskiej na przyjacielska, relacje

zarzadzania wiedza w organizacji

partnerska w organizacji.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: S. Sadecka, Mentoring krok po kroku, cz. 1

1cz 2,

http://bardzohr.pl/2012/06/27/mentoring-krok-po-kroku-cz-1-z-2/;

http://bardzohr.pl/2012/07/04/mentoring-krok-po-krokucz-2-i-ost/

oraz

http://www.k2training.pl

Calos¢ programu mentorskiego podzielono na etapy, ktére pozwalaja nie
tylko na usystematyzowanie calego proces przeblegu relacji mentorskle]
w organizacji, ale dodatkowo pozwalajg na oszacowanie czasu oraz miejsca
w jakim moze znajdowaé si¢ mentor czy jego podopieczny w tym procesie.

Mentoring wzajemny korzystng formg rozwoju pracowniczego
W organizacji

Jak wspomniano w poprzednim rozdziale programy mentorskie moga
by¢ formalne i nieformalne 1 w zasadzie jako$¢ oddzialywania w kazdym
z rodzajow jest podobna. Programy nieformalne korzystaja z zespolow po-
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dejmowania decyzji lub z wystepowania coachingu i mentoringu podczas
wykonywania zadan. Zespoly o cross-funkcjonalnym charakterze zbieraja pra-
cownikéw réznych szczebli pracowniczych. Te zespoly moga stuzyc jako
skarbnica wiedzy do nauki zalezno$ci organizacyjnych i indywidualnych
w przedsi¢biorstwie. Promowaniu relacji mentorskich sprzyja roéwniez prze-
budowa bardzo zindywidualizowanych prac w zespolach pracowniczych.
Wzajemny mentoring jest relacjg 1 na 1 pomiedzy pracownikami na tym sa-
mym lub podobnym poziomie w firmie, ktéry angazuje pracownikéw z wiek-
szym dos$wiadczeniem w prowadzeniu psychosocjalnego wsparcia i naucza-
nia nowych pracownikéw 1 pomocy w osigganiu szybszej efektywnosci (T. D.
Allen 1997)%. Wiele aspektow wiedzy wzajemnego mentoringu jest trudna
do zidentyfikowania dlatego, ze wynika z osobistego doSwiadczenia i z inte-
rakeji z drugg osobg. Tak wigc, mentoring wzajemny jest kierowany gléwnie
do nowych pracownikdéw, ze wzgledu ta fake, iz jest przydatny w szybszym
nauczaniu 1 przetransferowywaniu waznej wiedzy pracownikom przez men-
tor6w (S. E. Bryant 2005)**. Literatura z dziedziny wiedzy organizacyjnej su-
geruje, ze transferowanie wiedzy migdzy pracownikami moze pomdc firmie
kreowal przewage konkurencyjna (S. E. Bryant 2005; Grant 1996)%. Gléw-
nymi celami relacji mentoringu wzajemnego jest wiec, dzielenie si¢ wiedzg
zwiazang z pracg (transferowanie technicznej wiedzy na temat znaczenia pracy
1 umiejetnosci) oraz prowadzenie psychologicznego wsparcia (K. E. Kram,
1985, K. E. Kram i L. A. Isabella, 1985, L. T. Eby 1997)%. Mentoring wza-
jemny wystepuje jako kompetencja angazujacyg glownie wiedze Z\)\/i%zan@t
z pracg. Ten punkt widzenia jest zgodny z badaniami mentoringu wzajem-
nego oraz jego samej konstrukeji (K. E. Kram 1985, L. T. Eby 1997). Defini-
¢ja ,kompetencji” jest zgodna z innymi deﬁmqaml kompetencji zawieraja-
cymi kombinacj¢ umiejetnosci, wiedzy i postaw (M. M. Grzeda 2005, G. Akin
1987, S. I. Tannenbaum 1997)%. Kilku innych badaczy wysung¢lo twierdze-
nie, ze lojalno$¢ zatrudnionych moze konkurowaé z ich profesja 1 zaangazo-
waniem organizacyjnym, gdzie zaangazowanie jest wicksze dla jednych

a mniejsze dla innych (S. G. Baugh 1 R. M. Roberts, 1994; J. R. Sorenson,

3 T. D. Allen & M. L. Poteet, Developing effective mentoring relationships: Strategies from
mentor’s viewpoint, ,,Career Development Quarterly”, 1999, nr 48, s. 59-73.

3 S. E. Bryant, The impact of Peer Mentoring on Organzzatwnal Knowledge Creation and
Sharing: An Empirical Study in a Software Firm, ,,Group & Organization Management”, 2005,

nr 30, s. 319-338.
35 PPPPPPPPPPPRRY

36 K. E. Kram, L. A. Isabella, Menzoring Alternatives: The Role of Peer Relationships in Career
Development, ,Academy of Management Journal”, 1985, nr 28, s. 110-132; zob. L. T. Eby,
Alternative Forms of Mentoring in Changing Organizational Environments: A Conceptual Extension
of the Mentoring Literature, ,Journal of Vocational Behavior”, 1997, nr 51, s. 125-141.

37 M. M. Grzeda, In Competence We Trust? Addressing Conceptual Ambiguity, ,Journal of
Management Development”, 2005, nr 24, s. 530-545; zob. G. Akin, Varieties of Managerial
Learning, ,,Organizational Dynamics” 1987, nr 16, s. 36-48; zob. S. I. Tannenbaum, Enhancing
from Multiple Companies, ,Human Resource Management”, 1997, nr 36, s. 437-452.
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1967)%. Natomiast inni sugeruja, ze osoby moga by¢ bardzo zaangazowane
1 w organizacj¢ i w profesj¢ (T. J. Hoff, 2001; J. E. Wallace, 1993)*. Ostatnie
badania odkrywaly ten potencjalny organizacyjno-profesyjny konflikt (E. M.
Bamber 1 V. M. Iyer, 2002; S. G. Baugh i R. M. Roberts, 1994; J. E. Wallace,
1993; 1995)40 i dowiodly tego, ze raczej, osoba moze pozytywnie identyﬁko—
wal si¢ 1 z profes]:% 1 z organizacjg (E. M. Bamber 1 M. Iyer, 2002) 1 mieé
zaangazowanie zarowno w profesje jak 1 zaangazowanie organizacyjne (T.].

Hoft, 2001; J. E. Wallace, 1993). Badania IS (Vandenberg & Scarpello, 1994)*
specyficznie wyjasnily, ze istnieje potrzeba do rozréznienia wigkszej ilosci
roznych form zaangaiowania 1 sposobu ich wplywu. Poprzednie badania opar-
te na konflikcie organizacyjno- profesy]nym (Bamber & Iyer 2002; T. J. Hoft
2001)42 sugerowaly mozliwosé, ze Zaangazowanle w profesje moderu]e rela-
cje rnu;dzy zaangazowanicm organizacyjnym a zachowaniem pracownika
w organizacji zwanym OCB ¥, zwlaszcza, osoby ktore postrzcgaja siebie ]ako
zaangazowanych w orgamzaqc; moga spotkac si¢ z tym, ze wysoki poziom
zaangazowania w profesj¢ bedzie dla nich wyzwaniem dla zdolnosci do ak-
ceptacji, internalizacji 1 dziataniach na sprawach zwigzanych z OCB (E. M.
Bamber & M. Iyer, 2002)*. Badania przeprowadzone przez S. E. Bryant,
D. Moshavi 1 T. V. Nguyen dowiodly réwniez poszerzenia limitowanych ba-
dan IS w ré6znych typach zaangazowania 1 OCB. Do osiagniecia tego, bada-
cze zaprojektowali profesjonalne oprogramowanie, ktore przebadalo relacje
zachodzgce pomiedzy zaangazowaniem organizacyjnym, zaangazowaniem
w profesje 1 szczegélnymi zachowaniami obywatelskimi nazwanymi wzajem-
nym mentoringiem. Wymkl badan wykazaly, ze ]ednyrn z aspektow orga-
nlzacy]nych zaangazowania — afektywne pozytywme laczylo si¢ z mentorin-
giem wzajemnym, podczas gdy zaangazowanie normatywne laczylo si¢
negatywnie. Zaangazowanie trwania nie miato zasadniczo istotnego zwigzku

3 S. G. Baugh, R. M. Roberts, Professional or Organizational Commitment Among Engineers:
Conflicting or Complementing, IEEE Transactions On Engineering Management, 1994, nr 41,
s. 108—114; zob. J. R. Sorenson, Professional and Bureaucratic Organization in the Public Accounting
Firm, ,Accounting Review”, 1967, nr 42, s. 553-565.

% T. J. Hoft, Exploring Dual Commitment Among Physician Executives in Managed Care,
,Journal of Healthcare Management”, 2001, nr 46, s. 91-110; zob. J. E. Wallance, Organizational
and Professional Commitment in Professional and Nonprofessional Organizations, ,Administrative
Science Quarterly”, 1993, nr 40, s. 228-255.

“ E. M. Bamber, V. M. Iyer, Big 5 Auditors’ Professional and Organizational Identification:
Consistency or Conflict?, Auditing, 2002, nr 21, s. 21-39; zob. S. G. Baugh, R. M. Roberts, op. cit.,
s. 333-349.

' R. J. Vandenberg, V. Scarpello, A Longitudinal Assessment of Determinant Relationships
Between Employee Commitments to the Occupation and Organization, ,Journal of Organizational
Behavior”, 1994, nr 15, s. 535-547.

2 E. M. Bamber, V. M. Iyer, op. cit., s. 21-39; T. J. Hoff, op. cit., s. 91-110.

# OCB (Organizational Citizenship Behaviors) to zespét kilku plaszczyzn na ktérych mozna
rozpatrywal zachowanie si¢ pracownika w organizacji — zob. http://www.psychologia.biz.pl/
model-ocb-w-srodowisku-pracy/, 16.03.2014 r.

# Ibidem, s. 21-39.
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z mentoringiem trwania, podczas, gdy zaangazowanie w profesj¢ pozytywnie
reagowalo z mentoringiem wzajemnym. Wnioski te sugeruja, ze managero-
wie zarzgdzajgcy oprogramowaniem tworzacym relacje mentorskie powinni
skupic si¢ na konkretnych aspektach zaangazowania, ktére w badaniach wy-
kazywaly pozytywne interakcje®.

Podsumowanie

7 uwagi na fakt, iz jednym z elementéw budowania zaangazowania orga-
nizacyjnego jest mi¢dzy innymi zaspokojenie potrzeby samorealizacji, men-
toring zajmuje bardzo wazne miejsce 1 odgrywa istotna rol¢ w nowoczesnym
zarzgdzaniu. Fakt samego posiadania mentora nie jest dla pracownika jedy-
nym kluczem do osiagni¢cia sukcesu w samorealizacji. Badacze zachecaja
jednak do tworzenia programéw mentorskich opartych na formalnych badz
mniej formalnych zaleznosciach. Wainym elementem jest to, ze programy
czy to formalne czy nie powinny mieé usystematyzowany charakter aby staly
si¢ skuteczne w budowaniu zaangazowania 1 stuzyly rozwojowi pracowni-
kéw. Waznym jest tez to, aby zostal okreslony jasno cel jaki program mentor-
ski ma spelniaé, powinna by¢ réwniez przypisana osoba do sprawowania kon-
troli, ustalone wytyczne dla konkretnego programu dopasowanego do
podopiecznego. Waznym jest tez, aby istniala skuteczna interakcja w komu-
nikowaniu pomi¢dzy mentorem a podopiecznym. Skuteczna realizacja pro-
gramu mentorskiego zalezgca przede wszystkim od posiadania najwyzszego
wsparcia ze strony mentora. W gospodarce charakteryzujacej si¢ przewlekly-
mi niedoborami pracy, managerowie powinni poszukiwaé sposobéw, ktore
pozwola zachowaé pracownikéw. Wspieranie skutecznych programéw men-
torskich nie kosztuje zbyt wiele, a moze zbudowac¢ rodzaj lojalnosci pracow-
nikéw, ktory zacheca do pozostania 1 ttumi fluktuacje kadr.

STRESZCZENIE

Tres¢ niniejszego artykultu przybliza czytelnikowi pojecie mentoringu
funkcjonujgcego i coraz cz¢sciej uzywanego w §wiecie biznesu. Wska-
zuje na najwazniejsze cechy koncepcji jakie opisujg mentoring z punk-
tu widzenia nauki zarzadzania. Dokonana zostaje jego geneza oraz
wskazane zostajg kierunki jakimi opisa¢ mozna mentoring w Swiecie

* S. E. Bryant, The impact of Peer Mentoring on Organizational Knowledge Creation and
Sharing: An Empirical Study in a Software Firm, ,,Group & Organization Management”, 2005, nr
30, s. 61-74.
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nowoczesnego biznesu. W dalszej czgsci artykutu zostanie por6wnany
mentoring formalny 1 nieformalny — najwazniejszy z podzialéw
funkcjonujacych w dziedzinie nauki o zarzadzaniu, zostajg opisane
cechy, jakie kazdy z elementéw posiada oraz ich wptyw na budowanie
satysfakcji 1 zaangazowania czlonkéw organizacji. Ostatnia cz¢S§¢
artykutu traktuje o réwnie waznym i korzystnym z punktu widzenia
zaréwno pracodawcy jak i pracownika mentoringu wzajemnym. Doko-
nana zostanie jego charakterystyka jak i szczegdtowy opis cech, z ktérych
wynika, ze obie strony — pracodawca i pracownik — czerpia obopdlne
korzysci realizujac ich wlasne potrzeby.

SUMMARY

The content of this article brings the reader to the concept of mentoring
viable and increasingly used in the business world. It indicates the most
important characteristics of the concept and describe mentoring from
the point of view of science management. Its Genesis is made, and it
shall be as you describe directions mentoring in the world of modern
business. The rest of the article is to compare a formal and informal
mentoring — the most important of the divisions operating in the field
of management science,describe the characteristics of science and the
characteristics of what each holds and their impact on building the
satisfaction and commitment of the members of the organization. The
last part of the article deals with the equally important and beneficial
from the point of view of both the employer and the employee mutual
mentoring. Will be its characteristics as well as a detailed description of
the characteristics, from which it follows that both the employer and
employee-benefit mutual benefit in carrying out their own needs.
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Rotacja pracownikow
w organizacji bankowej

Wprowadzenie

Odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi powoduje syntetyczng dia-
gnoze pracownika w §wietle caloSciowego ukladu organizacji. Wzorowy wsp6l-
czesny menadzer, racjonalny kierownik posiadajacy umiejetno$é zarzadza-
nia zréznicowanym zespolem kulturowo? powinien byé przygotowany do
odpowiedniego reagowania na problemy XXI wieku.

Jednym z istotnych probleméw w bankowosci sg wzrastajgce ruchy kadrowe
bedace przeszkoda dla prawidlowego funkcjonowania zespotu wewnatrz orga-
nizacji, jak 1 poza nig w aspekcie kluczowym — jakoSciowym obstugi klienta®.

Czasy kryzysu, pogarszajaca si¢ sytuacja ,,portfeli klientéw banku” powo-
duja brak zaspokojenie potrzeb pracodawcéw banku, jak i samych klientéw.
Powstajg braki kadrowe, pracownicy bankowi nie realizuja zalozonych celéw
sprzedazowych, zwalniajg si¢ bez podjecia jakichkolwiek dziatan, ktérego pod-
lozem bylaby naprawa obecnego stanu rzeczy*. Przyczyny zwigzane z tym aspek-
tem problematyki mogg mie¢ ré6znorodny charakter organizacyjny. Organiza-
cja moze mieC problemy zespolowe z wlasciwa motywacja pracownika oraz
czestymi zwolnieniami chorobowym. Istniejg zespoly bankowe, ktére cyklicz-
nie rekrutujg osoby na dane stanowiska, nie potrafig utrzymaé dobrego pra-

' H. Wojtaszek, Wzorowy wspotczesny menadzer, (red.), Smolag i inni, [w:] Organizacja
1 Zarzgdzanie, Wydawnictwo Naukowe Politechniki Czestochowska, Czestochowa 2014, s. 215—
-216.

2 H. Woijtaszek, Zarzgdzanie zroznicowanym zespotem kulturowo, [w:]| Ekspatrianci w Polsce,
(red.), S. Przytula, Wydawnictwo Naukowe Texter 2014, s. 185-186.

3 H. Wojtaszek, Zarzgdzanie systemami motywacyjnymi, a jakos¢. Studium przypadku na
praykladzie banku komercyjnego, |w:] E. Skrzypek, Jakos¢ w procesie integracji systemow
zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, Lublin 2014, s. 232-233.

* R. Janikowski, Nieprzewidywalne zmiany, a strategia dziatania organizacji, [w:] Problemy
Zarzgdzania Organizacjami w warunkach nieprzewidywalnosci zmian, (red.), J. Rokity, Zeszyty
Naukowe GWSH, Katowice 2010, s, 57-58.
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cownika na swoim dotychczasowym miejscu pracy. Braki kadrowe zwigkszajg
stopien ryzyka prawidlowej obstugi klientéw. Nalezaloby dokonaé wszelkich
czynnosci, ktére majg na celu oceng racjonalizacji wyniklego zjawiska 1 wpro-
wadzenie zmian przywracajacych zalozone struktury bankowe’.

1. Rotacyjna fluktuacja pracownikow bankowych

Czeste zmiany miejsca pracy pracownikoéw bankowych kojarzg si¢ ze zmia-
nami kadrowymi, ruchami oraz rotacja negatywna, czyli w efekcie postepuja-
cym zagrozeniem wystepujgcej rotacji XXI wieku®.

Wyjasniono pojecie negatywnej rotacji, jako zespdt dziatan pracowniczych wy-
konywanych $wiadomie badZ nie, powstalych czesciej z inicjatywy pracownika,
ktorego skutkiem dzialania jest zwolnienie miejsca pracy poprzez przejscie do in-
nego banku o atrakcyjniejszym spektrum dzialania z perspektywy pracownika.

Scharakteryzowano pojecie rotacyjnej fluktuacji pracownikéw bankowych,
jako specyficzny system masowego zwalniania si¢ pracownikéw bankowych
oraz poszukiwania lepszego alternatywnego rozwigzania, ktory jest istotnym
problemem zagrazajacym sprawne zarzgdzanie w XXI wieku’. Skutkami tego
zjawiska sa ograniczone zasoby pracownicze w placowkach bankowych za-
obserwowane coraz cz¢Sciej w strukturach bankowych.

W ponizszym rysunku (rys. 1) przedstawiono schemat naprawy fluktu-
acyjnego problemu XXI wieku dotyczacego pracownikéw bankowych.

Rotacja pracownikow
Fluktuacja

Braki kadrowe
Wydatki na szkolenie, brak motywacji

‘Wdrozenie planu, zatrzymanie pracownika
Coachingi

- J

Pracownik staje sie doceniony
czuje sig potrzebny

Rys. 1. Schemat naprawy fluktuacyjnego problemu pracownikoéw bankowych

P
Zrodlo: Opracowanie wlasne.

> H. Wojtaszek, Zmiany kierunkowe w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi na przyktadzie bankow,
Wyzwania i Perspektywy Wspolczesnego Zarzadzania, [w:] Logistyka. Marketing. Kapital ludzki,
Wydawnictwo Naukowe Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2014, s.116.

¢ J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne, Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Wydawnictwo Naukowe PWE, Warszawa 2005, s. 33.

7 H. Wojtaszek, Stabilne zarzgdzanie ryzykiem kapitatowym, (red.), A. Krzysztofek, [w:]
Zarzgdzanie 1 Marketing, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Jana Kochanowskiego, Kielce
2014, s. 171.
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Celem rozwigzania powyzszego problemu zasugerowano wdrozenie przez
Zarzad banku planu zatrzymania pracownika oraz coaching. Nastepstwem
tego dzialania jest pozostanie pracownika na miejscu pracy i oraz wyzwole-
nie w nim poczucie przydatnoéci na zajmowanym stanowisku. Kierownicy
zapominajg, jak wazng istotng rolg jest wlasciwa motywacja pracownika,
Zwu;kszeme relacyjnosci oraz wzajemna wspdlpraca. Zalecono Wprowadze—
nie szkolen z zakresu fluktuacyjnej rotacji, ktére bylyby dziataniem wspiera-
jacym zarzgdzanie oraz pokazujace zagrozenie dla dzisiejszej organizacji ban-
kowej. Nalezaloby zwigkszyé Swiadomos¢é narastajacego zjawiska.

Tradycyjna definicja rotacji w pracy polega na planowym zmienianiu okre-
§lonych stanowisk pracy przez wybranych pracownikéw lub grupy pracowni-
cze®. Rotacje wskazuje liczba pracownikéw, ktérzy dobrowolnie odeszli z or-
ganizacji, zostali zwolnieni, odeszli na emeryturg lub zmarli w trakcie
wykonywania pracy. Rotacja prowad21 do zmiany kapitalu ludzkiego i inte-
lektualnego orgamzac]l oraz wplywa na wyda]nosc Rotacja ma bezposredni
wplyw na koszty, zaréwno jesli chodzi o ograniczenie plac, jak i wigksze wy-
datki na rekrutacj¢ pracownikéow. Rotacja pracy w ujeciu potocznym moze
si¢ kojarzy¢ z fluktuacjg zatrudnienia — rotacja personelu (kadr) rozumiang
jako przychodzenie 1 odchodzenie pracownikéw z miejsca zatrudnienia (do-
browolne lub niedobrowolne). Jeszcze do niedawna rotacj¢ w pracy kojarzo-
no tylko z pozytywnymi zmianami, ktérego skutkiem byl awans, zdobycie
nowych kwalifikacji oraz zdobywanie nowych dos§wiadczen’.

Problem plynnosci zatrudnienia w bankowosci'® jest w praktyce aktualny.
Banki pomimo wysokiego bezrobocia oraz wyksztalconych specjalistow z tego
zakresu majg w dalszym ciggu problemy ze znalezieniem odpowiednich pra-
cownikow. Nawet jesli organizacja znajdzie pracownika, ktéry bedzie odpo-
wiadal jej potrzebom, to problemem w dluzszej perspektywie C€zasowej moze
wyniknaé w sytuacji zatrzymama takiego pracownika w organizacji. Przyczy-
ny rotacji mogg by¢ rézne, zalezne od pracodawcy lub wymuszone przez sy-
tuacje na rynku.

Rotacja, czyli przemieszczanie si¢ pracownikéw, a dokladniej ich przy-
chodzenie 1 odchodzenie z pracy w okre§lonym czasie. Odejscie pracownika
jest uznawane za:

— dobrowolne, czyli spowodowane jego rezygnacja. Wplywaja na to

takie czynniki jak: atmosfera w pracy, wiezi miedzy przelozonym
1 wspotpracownikami oraz skorzystanie z atrakcyjniejszej pracy,

8 Stoner J., Wankel Ch., Kierowanie, Wydawnictwo Naukowe PWE, Warszawa 1992, s. 379.

? A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWE, Warszawa
2003, s. 320-324.

" H. Wojtaszek, Bezpieczernstwo, a nowoczesne technologie w bankowosci, (red.), Jerzy Keiuk,
tom 1, [w:] Wspdlczesne zagrozenia w zarzgdzaniu i bezpieczerstwie, Wyzsza Szkola Zarzadzania
Marketingowego i Jezykéw Obcych, Katowice 2014, s. 663.
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Do

niedobrowolne, czyli niezalezne od samego pracownika powstale
w wyniku decyzji przetozonych badz niespodziewanych dzialaf struk-
tur banku. Zaliczamy tutaj:

— zwolnienie pracownika spowodowane m.in. redukcjg personelu,
likwidacj¢ danego stanowiska pracy,

— wygasniecie umowy, ktéra byta podpisana na czas okreslony,

— zwolnienie dyscyplinarne,

— rezygnacj¢ pod przymusem,

— realizacj¢ jakiego$ przedsigwziecia,

— starzenie si¢ pracownika,

— przejscie na emeryture badz rentg,

— choroba badZ $mieré pracownika'l.

najwazniejszych przyczyn wewnetrznych, oprécz przyczyn natural-

nych zwiazanych z przejSciem na emeryture, czy z urlopami okolicznoscio-
wymi, nalezg:

zmiana struktury organizacyjnej 1 zwigzana z nig reorganizacja,
brak motywacji, niskie wynagrodzenie, zla atmosfera, zaklécenia ko-
munikacyjne

bledy w zarzadzaniu,

zle warunki pracy, niewystarczajace narzedzia konieczne do pracy
1 zabezpieczenia socjalnego,

brak jasno okreslonych kryteriéw oceny,

mala efektywno$¢ pracownikéw spowodowana wypaleniem zawodo-
wym lub nadmiernym obcigzeniem praca.

Do wazniejszych przyczyn zewnetrznych mozna zaliczy¢:

fuzje przedsi¢biorstw,

silng konkurencje,

nowoczesne technologie,

nowe rynki pracy dla pracownikéw!?.

Rotacja jako zjawisko negatywne:

koszty jakie ponosi firma w zwigzku ze zwolnieniem pracownika,
koszty jakie ponosi firma w zwigzku z zatrudnieniem nowego pra-
cownika (np. koszty szkolen), ktory moze okazac si¢ nieodpowiedni
na dane stanowisko,

brak osoby zatrudnionej na danym stanowisku pracy przyczynia si¢
m.in. do niezrealizowania jakiego$ przedsigwzigcia w okre§lonym ter-
minie,

rutyna, przyzwyczajenie i brak motywacji do dzialania spowodowane
niedokonywaniem przemieszczeh wewngtrz firmy,

1'"'W. F. Cascio, Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001,

s. 37.

12 A. Pocztowski, A. Mi§, Analiza zasobow ludzkich w organizacyi, AE Krakéw, Krakéw 2000,

s. 96.
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—  wysoki poziom wskaznikéw ruchliwosci personelu §wiadczy o niepra-

widlowym zarzadzaniu organizacj3.

W praktycznym ujeciu badanego zjawiska wystepuje rotacja powstala
w wyniku rozwigzania umowy o prace ktérego inicjatorem byl sam pracow-
nik. Pracownicy bankowi skarzg si¢ na portalach internetowych o duzg rota-
cje pracownikéw w swoim oddziale bankowym. Problem dotyka coraz wigcej
bankéw w dzisiejszych czasach. Bankowcy dzielg si¢ swoimi informacjami,
wymieniaja poglady na réznych portalach zwigzanych z praca, dokonujac
w ten sposdb wymiany informacji®.

Zbyt duzy nacisk ze strony kierownictwa na realizacj¢ planéw sprzedazo-
wych przy zachowaniu jak najwyzszego wspoélczynnika dostosowania oferty
do potrzeb klienta czg¢sto powoduje brak realizacji zalozonych celéw sprze-
dazowych. Spogladajac w centra miast widzimy na jednej, nawet krotkie)
ulicy okolo 20 bankéw, gdzie nie trudno zauwazy¢ zdezorientowanie klienta.
Z drugiej strony pozadani pracownicy przez pracodawce wybierajg pozornie
atrakcyjniejsze oferty pracy. Realizuja swoje plany sprzedazowe wykorzy-
stujgc umiejetnosci interpersonalne poprzez nawigzanie osobistych relacji
z klientem.

1.1. Ruchy pracownicze (fluktuacja)

Przedsi¢biorstwo powinno posiadaé wymagang ilo$¢ zatrudnionych oséb,
w przypadku jej braku jest planowane zatrudnienie nowych pracownikéw
czyli rekrutacja. Rekrutacja polega na znalezieniu odpowiednich kandyda-
tow posiadajgcych wlasciwe kwalifikacje do objecia okreSlonego stanowiska
pracy'.

Odchodzenie pracownikéw na urlopy macierzynskie i tacierzynskie oraz
powolanie do stuzby wojskowej stanowi jedng z przyczyn ruchéw pracowni-
czych, ktoérej charakter jest przejSciowy?. Pracodawca zobowigzany jest do
zatrudnienia pracownika na poprzednio zajmowanym stanowisku. Rozwig-
zanie stosunku pracy moze nastapi¢ wylacznie z nastgpujacych przyczyn:
w razie upadlosci lub likwidacji zaktadu pracy, wowczas pracownikowi przy-
stuguje miesigczna odprawa, z przyczyn ekonomicznych, zmian organiza-
cyjnych, produkcyjnych lub technologicznych, wéwczas réwniez pracownik
ma prawo do miesi¢cznej odprawy, z winy pracownika, wowczas pracodawca
ma prawo rozwigza umowg o prac¢ bez wypowiedzenia's.

B http://www.bankier.pl/forum/temat_re-duza-rotacja-pracownikow-klopotem-
bankow,4889420.html9 (2014-04-14).

* M. Juchnowicz, T. Rostkowski, L. Sienkiewicz, Narzedzia i praktyka zarzgdzania zasobami
ludzkimi, Poltex, Warszawa 2003, s. 80.

5 www.prawo.cgospodarka.pl (2014-04-01).

16 www.wojsko-polskie.pl(2014-04-01).
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Awans zawodowy jest to przejscie pracownika na wyzsze stanowisko. Wiaze
si¢ on ze zmiang stanowiska, podwyzszeniem wynagrodzenia, ale rowniez
wigckszymi obowigzkami oraz wigkszg odpowiedzialnoscig!.

Odejscie pracownika z pracy moze by¢ spowodowane wieloma przyczy-
nami:

— niewlasciwe stosunki miedzyludzkie w przedsi¢biorstwie,

— ci¢zkie warunki pracy, szkodliwos¢ pracy dla zdrowia pracownika,

— zmiana miejsca zamieszkania pracownika,

— podjecie przez pracownika samodzielnej dziatalnosci gospodarcze;,

— mozliwos§¢ uzyskania przez pracownika lepszych warunkéw pracy,

mozliwosci szybszego awansu, mozliwo$é w pelni wykorzystania kwa-
lifikacji zawodowych pracownika.

Degradacja stanowi swoistg kare dla pracownika, jest to karne przeniesie-
nie na nizsze stanowisko pracy, a tym samym zmniejszenie wynagrodzen,
prestizu pracy. Degradacja stanowi przeciwieistwo awansu'®.

Odejscie na rente lub emeryture pracownik, ktéry spetnia wymogi emery-
talne. Pracownikowi woéwczas przystuguje prawo do odprawy, ktéra stanowi
gratyfikacje w zwigzku z zakoficzeniem pracy. Odejscie na rent¢ czy emery-
ture stanowi przyczyne ruchéw pracowniczych o charakterze stalym.

Zwolnienie pracownika ma réwniez staly charakter ruchéw pracowniczych.
Zwolnienie z pracy to Srodek ostateczny wykorzystywany wowczas, gdy inne
srodki nie daly oczekiwanego rezultatu. Rozwigzanie stosunku pracy moze
nastapié: na mocy porozumienia stron, w drodze wypowiedzenia umowy o
pracg, bez wypowiedzenia umowy o pracg, zwolnienie dyscyplinarne.

Smier¢ pracownika zobowiazuje pracodawce do wyplacenia na rzecz ro-
dziny pracownika odprawe poSmiertna. Wysoko$¢ odprawy poSmiertnej zale-
zy od okresu zatrudnienia pracownika!??’.

2. Zarzadzanie sieciowe rozwigzaniem XXI wieku.
Mapa organizacji

Mapa organizacji to narze¢dzie, ktére przy pomocy wbudowanych staty-
styk ukazuje role pracownikéw, prace dzialow i calej firmy, przeplywy zaso-
bow 1 miejsca ich blokad. Mapa organizacji umozliwia odwzorowanie niefor-

17°S. D¢bski, Ekonomika i organizacja przedsi¢biorstw, Wydawnictwo Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 1997, s. 329.

18 7. Janowska, Patologia sprawowania wiladzy ustawodawczej, |w:] Dysfunkcje i patologie
w sferze zarzgdzania zasobami ludzkimi, (red.), Zdzistawa Janowska, UL, 2008, s. 65-68.

19 Kodeks Pracy Art. 93, par. 2, pkt. 2.

2 Beech N., McKenna E., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Felberg Sja, Warszawa 1999,
s. 213.
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malnej struktury firmy, czyli rzeczywistych praktyk pracownikéw, przez co
pozwala we wlaSciwy spos6b Zaplanowaé zrealizowad 1 monitorowaé dziala-
nia przec1wd21ala]qce nadmiernej 1 kosztowne] rotacji pracownikéw. Najeze-
Sciej stosowane schematy mapy organizacji, opisujg sposoby tworzenia i in-
terpretacj¢ wdrozen analizy sieci pomagajacych rozwigzal problemy
powszechnie wystepujace w firmach i organizacjach. Schematy te prezentuja
przyklad nowoczesnego zarzadzania poprzez wykorzystanie 1 rozw6j wiedzy
pracownikow?!, zarzgdzania zasobami ludzkimi poprzez zmniejszenie kosz-
tow odejécia pracownikow 1 ich zastepstw oraz zarzadzanie sprzedaza po-
przez zwigkszenie sprzedazy wigzanej 1 rozszerzonej oraz rozwoj efektyw-
nych kanaléw sprzedazy®.

W badanej jednostce bankowej brakuje zarzadzania sieciowego, ktére roz-
wigzaloby powstaly problem. Mapa sieciowa przeciwdziala problematyce fluk-
tuacji sugerujac stworzenie warunkéw, w ktérych pracownicy maja poczucie
wykorzystywania wlasnego potencjalu oraz zadawalajacy komfort pracy wyni-
kajacy z wlasciwego obcigzenia pracg, przejrzystej komunikacji 1 zadawalaja-
cych relacji z kierownictwem 1 wspdltpracownikami. Podwyzka, czy tez gratyfi-
kacja finansowa nie koniecznie rozwigzuje problem rotacji pracownikow? .

Reasumujac, dzigki odwzorowaniu rzeczywistych praktyk obecnych w fir-
mie 1 mozliwosci ich wielopoziomowej interpretacji mapa organizacji jest
narz¢dziem, ktére pozwala obnizyé rotacj¢ pracownikéw 1 znaczgco zniwe-
lowaé jej negatywne konsekwencje, niestety nie jest stosowana w badanym
banku.

3. Analiza brakow kadrowych zachodzacych
w banku komercyjnym. Studium przypadku

Dla potrzeb zbadania niniejszego zagadnienia zbudowano ankiete, ktdra
postuzyta jako narze¢dzie w badaniu, jakie elementy istotnie wplywajg na po-
jawiajace si¢ problemy brakéw kadrowych w badanym banku komercyjnym?

Ankieta zostala przeprowadzona w kwietniu 2014 roku podsumowujac
6 ostatnich miesi¢cy pracy w badanym banku komercyjnym.

Przyjeto hipoteze badawcza — informujaca, iz gléwna przyczyng brakow
kadrowych jest brak couchingéw, motywacji oraz zakl6cenia komunikacyjne.

2 Janikowski R., Nieprzewidywalnos¢ jako kategoria biznesowa, Zarzadzanie strategiczne.
Modele biznesu. Nowe Obszary Badan, (red.), J. Rokity, Zeszyty Naukowe GWSH, Katowice
2013, s. 133-134.

22 https://www.mapaorganizacji.pl/pricing(2014-05-01).

3 Gray D., Vander Wal T, The Connected Company, O’Reilly Media, Cambridge University
Press 2012, s. 8-12.

# http://www.deloitte.com/assets/dcom-global/local%20assets/documents/human%20capital/
us_talent2020_september2012_09142012.pdf(2014-05-04).
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Wyniki przeprowadzonego sondazu pozwolily podjaé probe zbadania
hipotezy oraz wskazaé mozliwe obszary do poprawy.

Przeprowadzono badanie ankietowe w§réd pracownikéw bankowych (ca-
lego oddziatu operacyjnego). Ankieta zostala przeprowadzona sposrod 22 osdb,
z czego 18 osdb (81%populacji) to — mezczyzni, a 6 0s6b (19% populacji) to
kobiety. Respondenci zostali podzieleni na cztery grupy wickowe:

— 20-30 lat — 9 os6b, co stanowi 40,9% badanej populacji,

—  31-40 lat — 5 0sdb, co stanowi 22,7% badanej populacji,

—  41-50 lat — 6 0s6b, co stanowi 27,3% badanej populacji,

—  powyzej 50 lat — 2 osoby, co stanowi 9,1% badanej populacji.

Z przedstawionych danych wynika, ze najwigcej jest oséb w wieku
20-30 lat, az 40,9% badanej populacji, najmniej jest pracownikéw powyzej
50 lat.

W badanym banku minimalnym wymogiem przy zatrudnieniu jest posia-
danie wyksztalcenia wyzszego. Wszyscy respondenci posiadaja wyksztalcenie
wyzsze kierunkowe bankowe.

Ponizszy wykres przedstawia przyczyny dla ktérych pracownicy rozwig-
zali stosunek pracy. W odpowiedzi na to pytanie odpowiedzialy rowniez oso-
by bedace Swiadkami ww. zdarzenia, ale nie bedace strong zwolnienia.

120%

100% -
80% +—
mzwolnienia
60% realizacja planéw
MW zaktécenia

40% +—— mbrak coachingu

20%

0% -
20-30 31-40 41-50 <50

Wykres 1. Przyczyny rotacji negatywnej oraz poziom realizacji planéw sprzedazowych
i poziom zwolnien wedtug poszczegdlnych grup wiekowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wykres pokazuje pracownikéw bankowych w ujeciu wiekowym oraz ich
opinie ze wzgledu na:
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— coaching,

—  zakl6cenia,

— realizacja planéw,

— zwolnienia.

Wykonane badanie pozwala zasiggnaC opinii pracownikéw pracujacych
1 tych, ktérzy juz nie pracuja. Niezaleznie od wieku wicksza cz¢$¢ pracowni-
kow twierdzi, ze w badanym oddziale bankowym brakuje coachingu oraz
zachodzg zaklécenia. Tendencja realizacji planéw sprzedazowych wraz
z wiekiem danych pracownikéw w aspekcie wykonalnosci staje si¢ mniejsza
w realizacji. Proces zwolnienia jest strong wszystkich pracownikéw w prze-
dziale wiekowym zaréwno tych rentownych dla organizacji i nie rentownych.
Istnieje prawdopodobiefistwo, ze pracownicy, ktorzy nie zrealizowali swoich
planéw sprzedazowych zostali zwolnieni, a pracownicy realizujacy te plany
odeszli do atrakcy]me]szych miejsc pracy. Pracownicy w przedziale wieko-
wym od 41 powyzej 50 nie realizujg planéw sprzedazowych.

Kolejnym pytaniem wsrdd respondentéw byta informacja w zakresie przy-
czyn braku zrealizowania zalozonego planu zespolowego.

2%

M rotacja(zwolnienia)
zaktécenia komunikacyjne
M brak motywacji

MW brak szkolen

Wykres 2. Przyczyny braku realizacji planu zespolowego

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Podstawowg przyczyna braku realizacji planu zespolowego jest rotacja
pracownikow wskutek zwolnien, az 62% badanych respondentéw byla
strong rozwigzania umowy o prac¢. Kolejnymi prawie réwnorzednymi
spo$réd badanych czynnikéw jest brak motywacji oraz zaburzenia komuni-
kacji. Zauwazono, ze przyczyng nie tylko braku realizacji planéw sprzedazo-
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wych, ale tez rotacji mogg by¢ zaklécenia komunikacyjne oraz brak moty-
wagjl.
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Wykres 3. Przyczyny nieobecnosci pracownikow w oddziale banku

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Kolejnym pytaniem wsréd respondentdéw byla informacja w zakresie
nieobecnosci pracownikéw. Badanie wykazuje osoby, ktére majg nawigzany
stosunek pracy, ale nie sa obecne w pracy. Wigksza cz¢$¢ badanych respon-
dentéw wykazala, ze tym powodem s3 zaklocenia komunikacyjne. Na zakl6-
cenia komunikacyjne mogg sklada¢ si¢ rozne czynniki tj. brak informacji
o premii, bledne informacje o systemie motywacyjnym, brak mozliwosci
racjonalnego zaplanowania urlopu. Naturalne jest, ze zgodnie z Kodeksem
pracy pracownikowi nalezy si¢ urlop. Natomiast praktyka oraz sklad osobo-
wy oddzialu pokazuja inne elementy skladowe tychze sytuacji®®. Natomiast
37% wykazalo, ze powodem jest brak motywacji. Na zwolnieniu chorobo-
wym sposréd badanych respondentéow jest jedna osoba, ktora istotnie nie
wplywa na powstaly problem rotacji pracownikéw. Zalozono, ze pracownik
bedacy na zwolnieniu chorobowym faktycznie jest chory i nie moze wstawié
sie do pracy.

Najczestszymi zakloceniami wystgpujacymi w pracy byla sytuacja braku
coachingu, w badanej jednostce nie ma podstawowe;j spelnionej zasady ko-
munikacyjnej, takiej jak rozmowa mig¢dzy pracownikami, a przelozonym
1 odwrotnie. Jest to czynnik w ktérym 62% respondentéw wskazalo jako
glowny powdd zaklécen komunikacyjnych. Niepokojacym elementem jest
wydluzony czas pracy, co prawda uplasowal si¢ na pozycji 15% niemniej
jednak w polgczeniu z innymi moze stac si¢ grozny dla calej organizacji ban-
kowe;.

5 7. Janowska, Motywacyjne aspekty partycypacji pracowniczej i dialogu spotecznego. Europa
a Polska, |w:] Efektywnos¢ gospodarowania kapitatem [ludzkim, (red.), Piotr Bohdziewicz,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego 2011, s. 462—-464.
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2%

MW brak coachingu
wydtuzony czas pracy
W brak motywacji

W brak szkolen

Wykres 4. Rodzaje zaktocen komunikacyjnych

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Postawiona hipoteza pozwala jednoznacznie stwierdzié, iz gléwnym czyn-
nikiem powodujgcym ruchy kadrowe, czy tez rotacje¢ w badanym oddziale
bankowym s3 powstale zaklécenia komumkacy]ne brak coachingéw oraz brak
motywacj.

Zauwazono, ze plan sprzedazowy realizuja osoby mlode w przedziale wie-
kowym od 20 do 40 lat, jak 1 réwniez te osoby podejmuja cz¢sciej decyzje
o zmianie pracy. W aspekcie zwolnien nie majg znaczenia przedzialy wieko-
we, ma jedynie znaczenie kto byl strong wypowiedzenia. W badaniu stron
zwolnief nie rozrézniono aspektu podmiotowosci zwolnienia, natomiast prze-
kazano informacje wynikajace z obserwacji uczestniczacej, ktora wskazuje
osoby zwalniane — to te, ktére nie realizowaly planéw sprzedazowych oraz
osoby odchodze}ce — to te, ktore realizowaly swdj plan sprzedazowy.

Pojawiajacy si¢ problem ruchéw kadrowych w formie zwolniefi pracowni-
kéw niezaleznie od strony inicjujace] powoduje powazne w konsekwencjach
zaburzenia dzialania organizacji bankowej w XXI wieku. Organlzac]a do
niedawna byla przygotowana na pozytywne dzialania rotacyjne zwigzane
z awansem, nieobecnoscig pracownika na czas szkolenia. Sytuacja kryzyso-
wa, niekorzystne notowania funduszy, niska jakos¢ portfela klienta, brak jego
zdolnosci kredytowej powoduja poglebiajace niezadowolenie zaréwno pra-
cownika bankowego, jak 1 zarzadcy, czego rezultatem jest zmiana kadrowa
polegajaca na rozwigzaniu umowy o prace jednej ze stron, zazwyczaj ren-
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townego pracownika?. Cykliczny brak pelnej obsady pracownikéw banko-
wych prowadzi do zaniedbania klientéw.

Istnieja nowoczesne narz¢dzia XXI wieku wspierajace przeciwdzialanie
sytuacji rotacji pracownikéw w formie map organizacyjnych w dziedzinie
zarzadzania sieciowego, ale w badanym banku nie s3 stosowane. Zarzad banku
powinien rozwazy¢ mozliwo$¢ zastosowania ww. narzedzia.

Pracownicy potrzebuja coachingdw, ,pozytywnych rozméw”, a przede
wszystkim oparcia ze strony kierownictwa. Wszelkiego rodzaju zaklécenia
nalezaloby na biezaco rozwigzywac. Pracownik powinien byé doceniany, mie¢
poczucie o swojej osobie, jako wazny podmiot organizacji. Jesli zaobserwo-
wano objawy rotacji negatywnej, czy tez wszelkich zmian kadrowych naleza-
loby podjac wszelkie dziatania powodujgce zatrzymanie pracownika. Jesli jed-
nostka bankowa nie jest w stanie zorganizowal programu naprawczego
stuzacego zatrzymaniu pracownika — moze skorzysta¢ z gotowych rozwig-
zan, ktore oferuja wyspecjalizowane jednostki zajmujace si¢ przykladowo
zarzadzaniem sieciowym w tym mapa organizacji, ktora istotnie przyczynia
si¢ do zniwelowania zaistnialego problemu badawczego.

STRESZCZENIE

W niniejszej pracy wskazano zmiany ruchowe pracownikéw w organ-
izacji bankowej jako problem zarzgdzajacych XXI wicku. Dokonano
charakterystyki rotacji wystepujacej w bankowosci. Pokazano nowocz-
esne narze¢dzie stworzone do przeciwdzialania rotacji pracownikow.
Przeprowadzono analize¢ brakéw kadrowych zachodzgcych w banku
komercyjnym zastosowujac studium przypadku.

SUMMARY

In this study indicated changes in movement of workers in the banking
organization as a problem of managing the twenty-first century. There
have been characteristic rotation occurring in banking. Showing modern
tool designed to counteract the rotation of employees. An analysis of
shortages occurring in a commercial bank he applies a case study.

% A. Peszko, Ewolucja nauk ckonomicznych i jej wplyw na teorig i praktyke zarzgdzania
organizacjami na przetomie XX 1 XXI wicku, |w:] Problemy Zarzgdzania Organizacjami
w warunkach nieprzewidywalnosci gmian, (red.), J. Rokita, Zeszyty Naukowe GWSH, Katowice
2010, s. 239.
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E-mail marketing
sposobem na skuteczng promocje

Wprowadzenie

W dwudziestym pierwszym wieku Internet niewatpliwie staje si¢ medium
reklamowym numer jeden dla przedsi¢biorstw 1 instytucji na calym Swiecie.
W niektorych krajach wydatki na reklame w Internecie przewyzszyly wydatki
na reklame¢ w telewizji‘ W Polsce juZ ponad 16% wydatkéw na reklame¢ nale-
zy do rynku reklamy internetowej, chocC jeszcze pozostajg one w tyle za wy-
datkami na reklame telewizyjna?. Internet oferu]e wiele roznych form rekla-
mowych do dyspozycji biznesu. Wsréd nich wymieni¢ mozemy tak popularne
formy reklamowe, jak: SEM?, SEO", reklama display’owa, czy e-mail marke-
ting. Ten ostatni typ reklamy mozliwy do stosowania w sieci Internet zastu-
guje na szersza analize, gdyz reprezentuje on trend, tak zwanego permission

! Tak stalo si¢ juz, na przyklad w Wielkiej Brytanii, gdzie wydatki na reklam¢ w Internecie
przewyzszyly wydatki na reklam¢ w radiu czy telewizji. Szerzej, zobacz: Raport AdStandard
2010, Internet Standard, Luty 2010 [dostep 06 luty 2014]. Dostepny w World Wide Web: http://
www.internetstandard.pl/whitepapers/1316/Raport.adstandard.2010.html, s. 5-8.

2 Raport AdStandard 2012, Internet Standard, Marzec 2012 [dostep 06 luty 2014].
Dostepny w  World Wide Web: http://www.internetstandard.pl/news/event/8/1114102/
003386410519acb426e3b0d0c366730d, s. 14.

3 Search Engine Marketing — marketing w wyszukiwarkach internetowych polegajacy na
prowadzeniu kampanii reklamowej w wyszukiwarce, na przyklad Google za pomocg narzedzia
umozliwiajgcego tworzenie i emisj¢ reklam pojawiajgcych sie podczas dokonywania zapytah w
wyszukiwarce przez uzytkownikéw. Zob.: T. Alby, B. Funk, Search Engine Marketing in Small
and Medium Companies: Status Quo and Perspectives, [w:] M. M. Cruz-Cunha, J. Varajio,
E-Business Managerial Aspects, Solutions and Case Studies, IGI Global, Hershey 2011, s. 206.

* Search Engine Optimization, to zabiegi na serwisic www i poza nim pozwalajace na
osigganie wyzszych pozycji adresu URL tegoz serwisu w wyszukiwarkach na frazy kluczowe.
Szerzej, zob.: ]. L. Ledford, SEO Search Engine Optimization Bible, Wiley Publishing, Indianapolis
2009, s. 15.
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marketingu’®, czyli otrzymywania informacji reklamowych przez internautéw-
konsumentéw za ich przyzwoleniem. To wlasnie dzigki e-mail marketingo-
wi reklamodawca moze skutecznie dotrzec z reklama swojego produktu, czy
ustugi do potencjalnego klienta w sposéb absolutnie nie nachalny, ale za weze-
$niejszym jego na to pozwoleniem. Skuteczno$¢ reklam mailowych jest od
wielu lat bardzo wysoka, a sama wysyltka reklam stosunkowo tania, dlatego
wlasnie ta forma reklamy jest szczegélnie doceniana przez marketeréw na
calym $wiecie. Ponizsze opracowanie ma przyblizyé zasad¢ dzialania e-mail
marketingu, wskaza¢ mozliwosci wykorzystywania tej formy promocji, jak
rowniez omowil jej skutecznosé.

Istota i znaczenie e-mail marketingu

Mozliwosci reklamowe jakie niesie za sobg Internet rozpoczely si¢ przede
wszystkim w chwili powstania poczty elektronicznej. W 1971 roku Ray Tom-
linson wymyslil mozliwosé przesylania wiadomosci elektronicznych pomig-
dzy uzytkownikami sieci Internet.® Wydarzenie to zapoczatkowalo er¢ wyko-
rzystywania sieci do wzajemnej komunikacji pomig¢dzy jej uzytkownikami
na calym Swiecie. Obecnie system komunikacji e- mallowe] Wykorzystywany
jest codziennie, praktyczme w kazdej sferze naszego zycia. E-mail jest jed-
nym z najczg¢Sciej uzywanych narzedzi komunikacyjnych w Internecie. Po-
czatkowo poczta elektroniczna dawala mozliwo$¢ przesylania pomiedzy
nadawcg a odbiorcg wiadomosci jedynie tekstu. W miar¢ popularyzacji tej
ustugi rosly rowniez jej mozliwosci technologiczne 1 tak, obecnie komunika-
cja mailowa to nie tylko komunikacja za pomocg tekstu, ale réwniez zdj¢é,
grafik, kodu HTML, jak réwniez animacji GIF’, czy odno$nikéw do stron
www. Poczta elektroniczna jest obecnie podstawowym narzedziem do ko-
munikacji pomi¢dzy uzytkownikami sieci, w tym réwniez pomi¢dzy przed-
sicbiorstwami, a ich obecnymi czy potencjalnymi klientami. Jej popularnosé
wigze si¢ z kilkoma waznymi cechami:

> Zgodnie z ideg permission marketingu, czyli marketingu za pozwoleniem, to odbiorca sam
deklaruje cheé otrzymywania wiadomosci, natomiast marketer realizuje do niego wysytki dzigki
uzyskaniu takiej zgody. Jednocze$nie odbiorca komunikatéw ma zawsze mozliwo$¢ latwego
wypisania si¢ z takiej subskrypcji, w zwigzku z czym marketer powinien dbac o to, aby dzigki
prowadzonej przez niego komunikacji, odbiorca chcial jak najdluzej pozostaé na jego liscie
adresowej. Zobacz: P. Sala, E-mail marketing, |w:| E-marketing. Wspdtczesne trendy. Pakiet
startowy. Praca zbior. pod red. J. Krélewski, P. Sala, PWN, Warszawa 2013, s. 160.

¢ Zobacz: A. Hutchinson, Big Ideas: 100 Modern Inventions That Have Transformed Our
World, Hearst Books, New York 2009, s. 69.

7 GIF (Graphics Interchange Format) to popularny format cyfrowego zapisu obrazu
ograniczony do 256 koloréw wykorzystywany najcze¢Sciej w grafikach wymagajacych mniejszej
ilosci koloréw, takich jak: obrazy clip Art, logo, czy ikony. Zob.: P. Carey, New Perspectives on
Creating Web Pagf.v with HTML, XHTML and XML, Cengage Learning, Boston 2009, s. 154.
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a) po pierwsze, jako iz jest to najstarsza ustuga internetowa, uzytkowni-
cy zdazyli po prostu do niej przywyknad,
b) po drugie na przelomie lat zostala tak udoskonalona, aby spelniala
w jak najwigkszym stopniu ich oczekiwania zwigzane z jej czestym
uzytkowaniem,
c) po trzecie jest prosta w obsludze, szybka w dzialaniu, mobilna
1 tania.
W zwigzku z tymi wlasnie cechami, bardzo szybko zauwazono olbrzymi
potencjal poczty elektronicznej jako nos$nika informacji reklamowych®.
Obecnie e-mail jest najbardziej rozpowszechniong 1 wartoSciowa ustuga
w palecie ustug internetowych. Juz w roku 2011 na $wiecie istnialo prawie
trzy miliardy kont pocztowych, do ktérych codziennie wysytanych jest prawie
190 miliardéw wiadomosci, nie wliczajagc w to wiadomosci typu SPAM’.
Ta popularno$é poczty elektronicznej jest analogiczna 1 na naszym rodzi-
mym rynku, co potwierdzajg badania przeprowadzone na zlecenie Wirtual-
nej Polski przez IIBR, z ktérych wynika iz 97% internautéw w Polsce korzy-
sta z poczty elektronicznej, z czego prawie 70% korzysta z niej kazdego dnia.
Ponad dwie trzecie polskich internautéw uwaza, ze jest to najwazniejsza for-
ma komunikacji w sieci'’. E-mail towarzyszy nam doslownie wszedzie. Dzigki
ogromnej popularyzacji urzadzen mobilnych z dostepem do Internetu moze-
my sprawdzaé poczte elektroniczna nie tylko w domu, czy w pracy, ale row-
niez w podrozy, podczas odpoczynku na tonie natury, na spotkaniach towa-
rzyskich, czy nawet podczas kapieli'. Z faktu tego bardzo dobrze zdaja sobie
sprawe marketerzy, ktérzy wykorzystuja ten kanal komunikacji do dziatan
promocyjnych. Taka komunikacja na linii marka-klient za poSrednictwem
poczty elektronicznej okreSlana jest mianem dzialah e-mail marketingowych.
I jak si¢ okazuje, dzialania te s3 szybkie, latwo personalizowane, oplacalne
i bardzo skuteczne, co zostanie omdéwione w dalszej cz¢sci niniejszego arty-
kutu'?. Nasuwa si¢ tu jednak pytanie do czego marketerzy powinni wykorzy-
stywa e-mail marketing. Okazuje si¢, ze e-mail marketing moze by¢ z po-
wodzeniem wykorzystywany do wszelkich dzialan marketingowych,
a w szczegolnosci do:
1) pozyskiwania nowych klientéw,
2) zwigkszania sprzedazy,

8 T. Macicjowski, Firma w Internecie. Budowanie przewagi konkurencyjnej, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 134.

? SPAM — nie zamawiana komunikacja e-mailowa wysylana z zamierzeniem bezposredniego
lub posredniego jej dostarczenia do szerokiego grona blizej nie okre§lonych odbiorcéw, pomimo
wystepowania zabezpieczen zapobiegajacych jej dostarczaniu. Szerzej, zob.: G. V. Cormack,
Email Spam Filtering: A Systematic Review, Now Publishers, Hannover 2008, s. 2.

0P, Sala, E-mail marketing, [w:] E-marketing. .., op. cit., s. 159-160.

1" J. Freeman, The Tyranny of E-mail: The Four-Thousand-Year Journey to Your Inbox, Simon
and Schuster, New York 2009, s. 4.

12°S. Jenkins, The Truth About Email Marketing, FT Press, New Jersey 2008, s. 2—4.
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3) zwickszania lojalnosci klientow,
4) generowania ruchu na stronie www,
5) informowania o nowosciach, itp."

Bazy mailingowe i ich rodzaje

W e-mail marketingu kluczowe znaczenie przypisuje si¢ bazie adreséw
mailowych, gdyz doplero p051adame takle] bazy, pozyskanej w odpowiedni,
zgodny z przepisami prawa 1 ideg ,permission marketingu” sposdb, upraw-
nia do jej wykorzystywania w celu komunikacji na linii marka-klient. W prak-
tyce pozyskiwanie bazy e-mailowej odbywa si¢ na kilka sposobow. Pierw-
szym z nich jest zbudowanie przez firme¢ wlasnej bazy adreséw mailowych
do potencjalnych czy obecnych klientéw, na przyklad poprzez udostgpnienie
na firmowej stronie www elektronicznego formularza, tak zwanego news-
lettera, ktéry to umozliwia zbieranie adreséw e-mailowych osoéb zaintereso-
wanych cyklicznym otrzymywaniem informacji od tejze firmy. Newsletter to
formularz zapisu do bazy adreséw e-mail, w ktérym po wpisaniu naszego
adresu 1 potwierdzeniu checi Zapisania go do bazy, stajemy si¢ tak zwanyrni
subskrybentaml Procedura Zaplsu do bazy newslettera odbywa sic dwu-
ctapowo. W pierwszym ctapie wpisujemy nasz adres e-mailowy 1 zaznacza-
jac odpowiednie pola wyrazamy dodatkowo zgode na przetwarzanie naszych
danych osobowych przez firme X z siedzibg w Y, w celu korzystania z prowa-
dzonej przez nig uslugi ,,Newsletter”. Dodatkowo potwierdzamy, ze zapo-
znaliSmy si¢ z pouczeniem dotyczgcym prawa dostgpu do treSci naszych
danych 1 mozliwosci ich poprawiania, jak réwniez iz jesteSmy Swiadomi, ze
nasza zgoda moze by¢ odwolana w kazdym czasie, co skutkowac bedzie usu-
nicciem naszego adresu e-mail z listy dystrybucyjnej ustugi ,Newsletter”'.
Taka zgoda pociaga za soba jedynie fakt, ze zostaliSmy zapisani do bazy new-
slettera, jednak nie pocigga za sobg mozliwosci wysylania nam przez przed-
51§b10rstwo ]aklchkolw1ek ofert handlowych Dlatego wlasnie w formularzach
newslettera wymagane jest zazwyczaj wyrazenie zgody réwniez na otrzymy-
wanie informacji handlowych droga elektroniczng od przedsigbiorstwa,
na ktérego formularz si¢ zapisujemy. Graficzny przyklad formularza news-
lettera zawierajgcego opisywane wyzej kwestie wyrazenia zgdd przedstawia
rysunek 1.

13 P, Sala, Swiese podejscie do e-mail marketingu, FreshMail, Krakéw 2011, s. 21.
Y Formularz zapisu na newsletter, [dostgp 14 lutego 2014]. Dostepny w World Wide Web:
https://news.giodo.gov.pl/



140 DARIUSZ PILCH

NEWSLETTER

Jesli chcesz otrzymywac informacje na temat promocji i nowosci w naszej ofercie, to zapisz sie na nasz newsletter

Atrakcyjne informacje od nas bedziesz otrzymywat nie czesciej niz jeden raz w miesiacu.

WAZNE: W kazdym momencie bedziesz mégt bezproblemowo wypisaé sig z naszego newslettera Kiikajac w link
znajdujacy sie w wiadomoéci , ktéra otrzymasz

Podaj swdj adres e-mail:

. W‘yrazam zgode na gromadzenie | przetwarzanie danych osobowych w celach marketingowych przez ¥
a ] b, zgodnie z przepisami ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 roku o nchrunle danych
osobowych (Dz. U. z 19’9?r nr 133, poz. 883 z pdZniejszymi zmianami). Jednoczesnie oéwiadczam, Ze dane podaje dobrowolnie.
Osobie podajgcej dane przyslugule prawo wgladu do swoich danych osobowych oraz prawo ich poprawiania.

'u'yraiam zgode na otrzymywanie informacji poprzez wiadomosc droga elektroniczna (zgodnie z Ustawa z dnia 18 lipca 2002 . o

Swiadczeniu ustug droga elektroniczna, Dz.U. nr 144, poz. 1204)
zapisz sie »
Rysunek 1. Formularz zapisu na newsletter

Zrédto: Wesob.com.pl, [dostep 14 lutego 2014]. Dostepny w World Wide Web: http://
wesob.com.pl/newsletter

W drugim etapie zapisywania si¢ na newsletter musimy natomiast potwier-
dzié, ze podczas procesu zapisu podaliSmy nasz prawdziwy adres e-mail,
w zwigzku z czym musimy zalogowac si¢ na skrzynke pocztows, ktérej adres
podalismy w formularzu newslettera, odebra¢ wiadomosé, ktéra zostala
do nas przestana z tegoz formularza i klikngé w link potwierdzajacy, ze po-
daliSmy poprawny 1 nasz wlasny adres e-mail, aby ostatecznie zakonczy¢ za-
pisywanie si¢ do bazy e-mailowej. Calo§¢ zapisu na newsletter odbywa si¢
wigc w tak zwanej opcji ,double-opt-in”, czyli najpierw podania adresu
e-mail w formularzu z wyrazeniem odpowiednich zgdd, a nast¢pnie potwier-
dzenia poprawnosci podanego adresu e-mail w celu zapisania si¢ do bazy
newslettera®

Dzigki takiemu samodzielnemu zapisaniu si¢ na newsletter firmy, moze
ona wysyla¢ do swoich subskrybentéw cykliczne informacje handlowe zwig-
zane, na przyklad z jej produktami, ustugami, ofertami specjalnymi, obniz-
kami, konkursami, itp. Wiele firm na calym Swiecie wiasnie w taki sposéb
tworzy sobie bazy e-mailingowe obecnych 1 potencjalnych klientow, nie rzadko
stosujgc szereg roznorodnych zachet, aby zwroci¢ uwage uzytkownika 1 po-

5 A. Kernek, Creating E-mail Newsletters — A Practical Guide for the Real Estate Community,
Pacifica Endeavors LLC, Carlsbad 2004, s. 8.
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zyskal jego adres e-mail do swojej bazy. Ta forma pozyskiwania bazy sub-
skrybentéw ma dla przedsi¢biorstw wiele zalet:

1) moga one pozyskaé do swej bazy obecnych oraz potencjalnych klien-
tow,

2) moga wysylac subskrybentom tyle informacji i w takim okresie czasu
jaki uznaja za stosowne,

3) moga wysylac subskrybentom dowolne stworzone przez siebie prze-
kazy reklamowe,

4) budowanie bazy jest bardzo tanie,

5) pozwala na zwigzanie si¢ z uzytkownikami na dlugi okres czasu.

Drug1m sposobem pozysklwanla bazy mailingowej jest jej zakup lub wy-
najem. W przeciwiefistwie do kupowania bazy mallmgowe], wynajmowanie
jej jest z w wigkszosci przypadkdw ogdlnie przyjeta i calkowicie legalna prak-
tyka. Wynajmowanie bazy do jednorazowej czy wielorazowej wysylki e-maili
reklamowych ma swoje zalety, do ktérych nalezg, migdzy innymi:

1. Brak koniecznosci zmudnego i dlugotrwatego pozyskiwania wlasnych
subskrybentéw, co oméwione zostalo w przypadku budowania wia-
snej bazy newsletterowej, gdyz wystarczy znaleZz¢ firme, ktdra taka baze
juz posiada 1 za okreslong cen¢ wynajaé ja do rozestania mailingu
reklamowego.

2. Niskie koszty wysytki mailingu, gdyz bazy na wynajem, ze wzgledu
wlasnie na ich przeznaczenie sa z reguly wykorzystywane do rozsyla-
nia treSci reklamowych w imieniu podmiotdéw trzecich, stad koszty
takich wysylek sg zazwyczaj bardzo przystepne.

3. Brak koniecznosci p051adan1a przez firme Zleca]zgce} wysylke specjali-
stycznego oprogramowania do masowego i kontrolowanego wysyla-
nia e-maili, gdyz dostawcy wynajmowanych baz oferujg zazwyczaj
wysytke mailingu reklamowego juz wlasnie poprzez profesjonalne
oprogramowanie, ktore posiadaja.

4. Duze mozliwosci targetowania wysylek reklamowych do réznych od-
biorcéw, na przyklad po: plci, wieku, miejscu zamieszkania, czy za-
interesowaniach, gdyz podmioty posiadajace bazy e-mailowe z reguly
dbajg o to, aby zleceniodawcy wysylek mogli ré6znorako targetowac
swoje reklamy w zaleznosci od preferowanych cech grupy docelowe;j
odbiorcow.

Takie wieloadresowe bazy mailingowe s3 zazwyczaj w posiadaniu duzych
informacyjnych serwiséw internetowych, typu Interia.pl, Wp.pl, Gazeta.pl,
czy tez specjalistycznych serwiséw tematycznych, ktore udostgpniajac uzyt-
kownikom mozliwo$¢ zalozenia wlasnego darmowego konta pocztowego
uzurpujg sobie mozliwo$¢ wysylania im informacji handlowych w imieniu
swoim lub podmiotéw trzecich. Serwisy takie bardzo chetnie podejmujg si¢
wigc wysytki e-maili reklamowych na zlecenie przedsi¢biorstw za odpowied-
nig oplata, z reguly uzalezniong od takich zmiennych, jak: wielkos$¢ bazy, czy
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rodzaj targetowania. Wysylka mailingu na zlecenie do wynajetej bazy ma-
ilingowej odbywa si¢ zazwyczaj juz bezposrednio przez podmiot wynajmu-
jacy baze do wysylki, ktéry to naklada na strong zlecajacg konieczno$¢ opra-
cowania wiadomosci html-owej o okreSlonych parametrach technicznych.

Inng mozliwoscia pozyskania bazy mailingowej w celu wyslania do niej
mailingu reklamowego jest jej zakup. W Internecie mozna znalez¢ bardzo
duzo ogloszen na temat sprzedazy baz e-maili. Niestety wiele takich list ad-
resowych to zestawienia tworzone przez tak zwanych spameréw'®, ktérzy po-
zyskuja adresy e-mailowe bez zgody 1 wiedzy ich adresatéw, a wigc w sposob
nie legalny. Dlatego zakup takiej bazy, a nastepnie wysytka do niej niezamé-
wionej korespondencji e-mailowej moze zosta¢ odebrana przez jej uzytkow-
nikéw jako SPAM, co w ostateczno$ci moze przysporzyé stronie kupujacej
taka nielegalnie pozyskang baze¢ konsekwencji prawnych. Dlatego tez kupo-
wanie baz e-mailowych w celu wysylania do nich przesylek reklamowych jest
dosy¢ rzadko spotykane w e-mail marketingu.

Podstawy prawne i ograniczenia e-mail marketingu

Na gruncie ustawodawstwa polskiego adres poczty elektronicznej moze,
ale nie musi by¢ dana osobowg. Konieczna jest ku temu analiza wszelkich
informacji zwigzanych z tym adresem takich, jak chociazby adres IP kompu-
tera, czy tez dane wysylane z formularza podczas tworzenia konta pocztowe-
go. Informacje w ten sposéb uzyskane moga pozwoli¢ na bezposredniag badz
posrednia identyfikacj¢ osoby fizycznej, ktéra taki adres podala. Bardzo waz-
nym kryterium przy okreslaniu, czy dany adres e-mail identyfikuje osobe fi-
zyczna, a przez to, podczas zapisywania go w bazie, nakazuje zastosowanie
ustawy o ochronie danych osobowych jest jego tresé¢, przyktadowo jan.kowal-
ski@gmail.com. Nie zawsze jednak moze prowadzi¢ to do identyfikacji kon-
kretnej osoby. W zwigzku z powyzszym adres poczty elektronicznej nalezy
zawsze traktowac jako informacje, ktéra potencjalnie moze by¢ dang osobowa,
jednak nalezy uwzglednié przy tym wszelkie dodatkowe informacje pozwala-
jace lub nie na identyfikacj¢ osoby fizycznej w konkretnie rozpatrywanym
przypadku'. Dlatego tez przedsi¢biorstwa i instytucje zbierajace adresy

16 Spamer — osoba zajmujgca si¢ nielegalnym pozyskiwaniem baz adreséw e-mailowych dla
wysylania do nich niezaméwionych przesylek reklamowych w celu czerpania z tego korzysci
finansowych. Wigcej na temat spamerdéw oraz wysylanych przez nich wiadomosci typu SPAM,
w: New Technologies for Digital Crime and Forensics: Devices, Applications, and Software, praca
zbior. pod red. Chang-Tsun Li, Anthony T. S. Ho, IGI Global, Hershey 2011, s. 75-78.

7 W jaki sposcb agencja reklamowa moze przeprowadzic zgodnie z ustawg o ochronie danych
osobowych akcje promocyjng, polegajgcg na zebraniu adrescw e-mail 1 przekazaniu ich swojemu
klientowi do celow marketingowych?, [dostep 24 lutego 2014]. Dostepny w World Wide Web:
http://www.giodo.gov.pl/1520008/id_art/2856/j/pl/
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mailowe, aby zabezpieczy¢ swoje interesy, powinny zbieraé odpowiednie zgody
dotyczace gromadzenia i1 przetwarzania danych osobowych, a takze chronic
te dane zgodnie z obowigzujgcymi przepisami prawa.

Na gruncie polskiego prawa e-mail marketing obwarowany jest dwoma
ustawami, ktére nakladajg pewne obowiazki i ograniczenia na podmioty po-
zyskujace adresy e-mailowe, a nastepnie wykorzystujace tak zebrane bazy
adresowe do wysylki e-maili reklamowych. Pierwszg z nich jest ustawa o ochro-
nie danych osobowych, ktéra naklada na podmioty zbierajace adresy e-mail
obowigzek rejestrowania tak powstalych zbioréw danych osobowych
w Biurze Generalnego Inspektora Ochrony Danych Osobowych, w skrocie
GIODO. Zgodnie z tg ustawa do zadan GIODO nalezy, mi¢dzy innymi:

1) kontrola przestrzegania danych osobowych zgodnie z postanowienia-

mi ustawy,

2) prowadzenie rejestru danych osobowych oraz informowanie o zareje-

strowanych zbiorach,

3) rozpatrywanie skarg w sprawach dotyczacych wykonywania przepi-

sow o ochronie danych osobowych.

GIODO moze kontrolowaé przedsi¢biorstwa oraz instytucje w zakresie
wykonywania przez nie obowiazkéw wynikajacych z ustawy terenowo,
w miejscach gdzie gromadzenie 1 przetwarzanie danych jest przez te pod-
mioty realizowane. W przypadku stwierdzenia naruszen przepiséw wynika-
]qcych z ustawy o ochronie danych osobowych organ ten ma prawo do naka-
zania takiemu podm10tow1 przywréeenia  stanu zgodnego z prawem,
a w przypadku nie zastosowania si¢ do tego nakazu, przekazac zawiadomie-
nie o popelnieniu przestgpstwa do organu powolanego do $cigania prze-
stepstw!®. Dlatego wlasnie podmioty zbierajace adresy e-mailowe w postaci
formularzy zapisu na newsletter, zakladania darmowych kont pocztowych,
formularzy papierowych, czy tez w innej formie, powinny chronié swoje inte-
resy 1 takie bazy danych rejestrowaé w GIODO, a nastgpnie stosowac Srodki
techniczne 1 organizacyjne pozwalajace chronié te dane, zgodnie ze wspo-
mniang ustawgy.

Drugg ustawg nakladajacg pewne ograniczenia i obowiazki na podmioty
obslugujace bazy e-mailowe jest ustawa o §wiadczeniu ustug droga elektro-
niczna", ktdra to stanowi implementacje cze¢Sci przepiséw Dyrektywy nr 2000/
/31/WE Parlamentu Europejskiego 1 Rady z dnia 8 czerwca 2000 roku do
krajowego porzadku prawnego, w szczegdlnosSci handlu elektronicznego
w ramach rynku wewnetrznego. W ustawie tej, w artykule drugim punkcie
czwartym znajdziemy definicje¢ $wiadczenia ustug droga elektroniczna jako,

18 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych, Dz. U. z 2002 r., nr 101,
poz. 926 ze zm.

Y Ustawa z dnia 18 lipca 2002 r. o swiadczeniu ustug drogg elekironiczng, Dz. U. 2002,
nr 144, poz. 1204 ze zm.
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cyt. z2wykonanie uslugi Swiadczonej bez jednoczesnej obecnosci stron (na od-
leglos¢), poprzez przekaz danych na indywidualne zadanie ustugobiorcy, prze-
sylane] 1 otrzymywanej za pomoca urzqdzen do elektronicznego przetwarza-
nia, wlacznie z kompresja cyfrowg i przechowywania danych, ktéra jest
w calosc1 nadawana, odbierana lub transmitowana za pomocg sieci teleko-
munikacyjnej”. Na tej podstawie przesylanie informacji w ramach e-mail
marketingu wlaczone zostaje do przedmiotowego zakresu wyzej wymienio-
nej ustawy, a tym samym istnieje konieczno$é podporzadkowania rygorom
nakladanym przez ustaw¢ wszystkich podmiotéw zajmujacych si¢ wykorzy-
stywaniem adreséw e-mail do wysytki informacji handlowych. Dodatkowo
ustawa ta definiuje réwniez termin informacji handlowej, ktérg wedtug niej
jest, cyt. ,kazda informacja przeznaczona bezpoSrednio lub posrednio do pro-
mowania towar6éw, ustug lub wizerunku przedsi¢biorcy lub osoby Wykonu]q—
cej zawdd (...) z Wquczemem informacji umozliwiajgcej porozumiewanie
si¢ za pomocg Srodkéw komunikacji elektronicznej z okreslong osobg oraz
informacji o towarach i ustugach nie stuzgcej osiggnigciu efektu handlowego
pozadanego przez podmiot, ktéry zleca jej rozpowszechnianie (...)"*. W $wie-
tle tej definicji zastosowanie ustawy moze odnosi¢ si¢ praktycznie do kazdej
formy przesytania informacji handlowych za posrednictwem poczty elektro-
nicznej, poniewaz zadaniem wysylanych w ten sposéb informacji jest przede
wszystkim promocja towaréw badz ustug, czy tez samej marki. Bardzo wazna
kwestig w tejze ustawie jest rowniez jej cz¢S¢ zakazujgca przesylania nieza-
moéwionej informacji handlowej, ktérg znajdziemy w artykule dziesigtym.
Ustep drugi tegoz artykulu definiuje informacj¢ zaméwiona jako taka, na
ktora odbiorca komunikatu wyrazit wezesniej zgode, ktéra to, zgodnie z uste-
pem czwartym tegoz artykulu, nie moze by¢ w zaden sposéb domniemana
czy tez dorozumiana z o$wiadczenia woli odbiorcy o innej treSci. Co wazne,
ci¢zar udowodnienia istnienia takiej zgody wyrazonej przez odbiorc¢ wiado-
mosci spoczywa po stronie podmiotu §wiadczgcego uslugi droga elektro-
niczng?. W zwigzku z tym powszechnie przyjetg praktyka jest otrzymywanie
zgody wyrazonej przez osobe zapisujaca sie, czy to na newsletter, czy w inny
sposob do bazy mailingowej, poprzez opcje double-opt-in, ktérej zasada dzia-
lania oméwiona zostala wezesniej. Z opcja tak zwanego podwéjnego zapisu
wigze si¢ takze opcja opt-out zakladajaca, ze osoba, ktéra zapisala si¢ do bazy
mailingowej moze si¢ z niej rowniez wypisac za pomocg tak zwanego aktyw-
nego sprzeciwu®

0 Uwarunkowania prawne marketingu w spoleczeristwie informacyjnym. Zagadnienia wybrane,
praca zbior. pod red. A. Mokrysz-Olszynska, B. Targanski, Szkola Gléwna Handlowa w War-
szawie — Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2012, s. 126.

2l Tamze, s. 127.

2 Tamze, s. 127.

3 P. Litwinski, Swiadczenie ustug drogg elekironiczng, [w:] Prawo Internetu, praca zbior.
pod red. P. Podrecki, Lexis Nexis, Warszawa 2007, s. 194.
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Poza zgodami wyrazanymi przez uzytkownika na gromadzenie i prze-
twarzanie jego danych osobowych oraz otrzymywanie przez niego informacji
handlowych droga elektroniczng, bardzo wazng kwestia wydaje si¢ by¢
kwestia SPAMU, czyli nie zaméwionej korespondencji mailowej. Przestanie
do uzytkownika takiej informacji handlowej w postaci e-maila okresla ten
czyn jako czyn nieuczciwej konkurencji, zgodnie z ustawg o zwalczaniu nie-
uczciwej konkurencji*, co grozi odpowiednimi sankcjami. Dodatkowo usta-
wa o $wiadczeniu ustug droga elektroniczna okresla go jako wykroczenie,
ktore to Scigane jest na wniosek pokrzywdzonego 1 grozi kara grzywny wyno-
szgcg nawet 5000 zlotych®. Wszelkie podstawy prawne i ograniczenia doty-
czace zbierania, przetwarzania i wykorzystywania adreséw e-mail do przesy-
lania korespondencji handlowej maja wiec za zadanie nie tylko ochrong¢ danych
osobowych oséb fizycznych, ale réwniez ochrong intereséw podmiotéw wy-
korzystujacych te adresy w dziataniach e-mail marketingowych.

Skutecznos¢ mailingow reklamowych — metody pomiaru,
ocena skutecznosci

W opracowaniach dotyczacych e-mail marketingu dostepnych na rynku,
bardzo czgsto podkresla si¢ skutecznosé tej formy promocji. E-mail marke-
ting to bardzo skuteczne narzedzie marketingowe doceniane przez markete-
row na kontynencie europejskim jak 1 poza nim. Przyklady z rynkéw euro-
pejskich, w tym z rynku francuskiego pokazujg jak mocno wlasnie ta forma
reklamy pobudza sprzedaz produktéw 1 ustug, w tym produktéow sprzedawa-
nych online. Obrazuje to tabela 1, ktéra wskazuje na fakt, ze az 41% uzyt-
kownikéw Internetu we Frangji, ktérzy dokonali zakupu online pod wply-
wem reklamy, zrobito to wlasnie pod wplywem reklamy e-mailowe;.

Réwniez na polskim rynku skuteczno$é e-mail marketingu nie jest obca
polskim marketerom. Jak pokazuja badania, gruntownie przemyslana i opra-
cowana kampanla mailingowa moze prowad21c do osiagniecia 67% skutecz-
nosci, wyrazonej otwarciami e-maili przez odbiorcéw, prowadzacymi do ich
przejscia na tak zwany landing page, czyli stron¢ docelowg reklamowanego
produktu lub ustugi®. Na rynku znane sa przyklady tak spektakularnych kam-
panii e-mail marketingowych, jak na przyktad kampania biura podrézy Tria-
da przeprowadzona w roku 2010, w ktorej jedna zlotowka zainwestowana

# Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencyi, Dz. U. 1993,
nr 47, poz. 211.

5 Uwarunkowania prawne marketingu w spoleczeristwic informacyjnym. Zagadnienia wybrane,
praca zbior. pod red. A. Mokrysz-Olszynska, B. Targanski, op. cit., s. 128.

% R. Wilinski, Skuteczny Mailing Reklamowy, [dostep 27 lutego 2014]. Dostepny w World
Wide Web: http://emailbiznes.pl/skuteczny-mailing-reklamowy,
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Tabela 1. Uzytkownicy Internetu we Francji, ktérzy dokonali zakupu online pod
wplywem reklamy, czerwiec 2013 (% respondentoéw w kazdej grupie)

Kilka razy | Raz | Nigdy
Reklama poprzez e-mail 41% 19% | 40%
Recenzje i polecenia online 38% 18% | 44%
Bezposrednia reklama poprzez e-mail 31% 20% | 49%
Reklama telewizyjna 24% 21% | 55%
Reklama radiowa 14% 15% | 71%
Reklama w sieci spotecznosciowe;j 9% 10% | 81%
Reklama poprzez SMS 7% 8% | 85%

Zrédto: Email is Top Purchase Driver for Web Users in France [dostep 28 lutego 2014].
Dostepny w World Wide Web: http://www.emarketer.com/Article/Email-Top-
Purchase-Driver-Web-Users-France/1010401

w reklame e-mailowa dala zwrot z inwestycji na poziomie 3796 zlotych. Ten
niebywaly sukces osiggnicto wysylajac na Dzien Kobiet personalizowang wia-
domos¢ e-mail do klientow tegoz biura z kuponem upowazniajacym ich do
otrzymania prezentu w przypadku zakupu oferty wezaséw?”. Podobnym suk-
cesem e-mail marketingowym moze poszczyci si¢ réwniez inne biuro podré-
zy TUI, ktére w roku 2011 dzigki odpowiedniej segmentacji wlasnej bazy ma-
ilingowej klientéw oraz targetowaniu wysytki reklam e-mailowych po lojalnosci
klientéw, z kazdej ztotéwki zainwestowanej w kampanie¢ e-mail marketingowg
osiggneto 1300 zlotych sprzedazy online?. Jak pokazuja badania z rynku ame-
rykanskiego przeprowadzone przez organizacj¢ Direct Marketing Association,
kazdy dolar wydany w Stanach Zjednoczonych na dziatania e-mail marketin-
gowe przynosi §rednio 48 dolar6w zysku. Natomiast inne badanie, przeprowa-
dzone przez agencj¢ Detran Media wskazuje na fakt, ze az 80% marketerow
uwaza e-mail marketing za najskuteczniejsze narzg¢dzie promocji®.
Zastanawiajac si¢ z czego wynika tak duza skuteczno$¢ mailingdéw rekla-
mowych warto przyjrzeé si¢ samej strukturze wiadomosci e-mail. Aby byla

77 Case study Kampania na Dzieri Kobiet — Biuro podrézy Triada, [w:] P. Sala, Swieze podejscie
do e-mail marketingu, op. cit., s. 119-122.

B Case study TUI — prayktad diugotrwalej relacji z odbiorcami, Tamze, s. 123-127.

# J. Mullen, D. Daniels, Godzina dziennie z e-mail marketingiem, Helion, Gliwice 2010,
s. 39.
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ona skuteczna, a wi¢c zachecala odbiorce do jej otwarcia i zaglebienia si¢
w jej przekaz, powinna odznaczac si¢ nastgpujacymi cechami:
Prostota zapisu do bazy mailingowej — wystarczy zaproponowac kon-
sumentom, ze dzigki zapisowi na newsletter beda, od czasu do czasu,
otrzymywac informacje na temat ofert specjalnych. To zazwyczaj wy-
starcza, aby przekonac ich do pozostawienia adresu e-mail w bazie.

2. Wazne jest odpowiednie wykorzystanie pola ,,0d” w wysylanej wia-
domosci, aby odbiorca wiedzial, ze moze zaufa¢ nadawcy wiadomo-
Sci. Najlepiej opisac to pole nazwg firmy lub instytucji wysylajace;j
e-mail.

3. Niezwykle wazny jest odpowiednio opracowany temat wiadomosci.
To pole przesadza zwykle o fakcie, czy wiadomosé zostanie odczyta-
na, czy tez trafi do folderu ,kosz”. Jedng z mozliwosci odpowiedniego
wykorzystama tego pola jest skupienie wzroku odbiorcy i zaciekawie-
nie go. To co przycigga uwage czytelnikéw, to przede wszystkim pro-
mocje, obnizki i oferty specjalne.

4. Nalezy unikaé skrétéow, zargonu, czy hiperboli. Warto sprawdzic
jakie tematy sami usuwamy do kosza, czy tez zglaszamy jako spam
1 na tej podstawie wyciggaé wnioski, jak nie powinien brzmie¢ temat
wiadomosci.

5. Ograniczenie obrazéw do minimum. Zbyt dtugo fadujacy si¢ e-mail
reklamowy ze wzgledu na duzg pojemnos¢ zdje¢ w nim zawartych, to
zle opracowany nos$nik. Kwestig na ktéra warto w tym miejscu zwro-
cié uwage jest fakt, ze programy pocztowe wielu odbiorcéw nie wy-
Swietlajg obrazéw, do chwili gdy Ci sami nie klikna na link ,,pobierz
obrazy”.

6. Opisywanie obrazéw trescig. W ten sposéb osoby, ktére nie pobiora
obrazéw dowiedzg si¢ co tracg, jesli nie wySwietlg ich w swoim pro-
gramie pocztowym.

7. Jednoznaczne i rzucajjce si¢ w oczy wezwanie do dzialania. Dzigki
zastosowaniu tego elementu w e-mailu reklamowym jego odbiorca
powinien wykona¢ zaplanowang przez nas akcje, na przyklad kliknaé
w wiadomo$¢ 1 przej$¢ na landing page.

8. Kluczowe znaczenie ma personalizacja wiadomosci. Odbiorca nigdy
nie przejdzie oboj¢tnie obok wiadomosci e-mail rozpoczynajacej si¢
od jego imienia i nazwiska, czy choc¢by samego imienia.

9. Poinformowanie odbiorce w jaki sposéb moze szybko i tatwo skontak-
towac si¢ z nami. Wazne jest umieszczenie danych kontaktowych przy-
najmniej w stopce wiadomosci*’

3 How-To: 13 Tips for Effective Email Marketing, [dostgp 28 lutego 2014]. Dost¢pny
w World Wide Web: http://www.marketingvox.com/how-to-effective-email-marketing-037608/
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Wszystkie wymienione wyzej reguly pozwalajg na to, aby przesytki ma-
ilingowe byly skuteczne i osiggaly postawione przed nimi cele marketingowe
czy sprzedazowe. Jednak odpowiednio skonstruowany mailing, to jedynie
potowa drogi do realizacji skutecznej kampanii mailingowej. Okazuje sig¢, ze
bardzo wazne s3 réwniez dzien 1 godzina wysylki wiadomosci na skrzynki
odbiorcéw, aby mailing okazal si¢ skuteczny.

W e- mall marketingu 1stnle]% pewne trendy czasowe kledy wysylane s3
mailingi reklamowe na calym $wiecie. Okazu]e sm;, ze najwiecej e-maili
reklamowych wysylanych jest we wtorki, najmniej natomiast w soboty.
Obrazuje to wykres 1.

Niedziela
Sobota
Piatek
Cawartek 17,3
Sroda
Wtorek 17.9
Poniedziatek

16,6

%

Wykres 1. Udzial e-maili reklamowych wysytanych na §wiecie w poszczeg6lnych dniach
tygodnia w roku 2013 (% z catosci)

Zrédto: Consumer Click on Marketing Emails Most on Friday, |dostep 3 marca 2014].
Dostepny w World Wide Web: http://www.emarketer.com/Article/Consumers-
Click-on-Marketing-Emails-Most-on-Friday/1010325

Nie jest to dzialanie przypadkowe, gdyz wynika ono z popularnosci otwar¢
e-maili reklamowych w poszczegdlnych dniach tygodnia. I tak okazuje sig, ze
wlasnie we wtorek srednio 19,9% odbiorcow e-maili reklamowych otwiera ]e
natomiast 4,6% dodatkowo khka w te e-maile, aby dowiedziec si¢ wigcej in-
formacji na temat zawartych w nich tresci. Dmem réwnie dobrym pod wzgle-
dem otwaré mailingéw reklamowych jest pigtek, w ktérym 19,6% oséb otwie-
ra e-maile, z tg przewaga pigtku nad wtorkiem, iz az 4,9% z nich klika
w e-mail przechodzjc na landing page. Sobota wychodzi pod tym wzgledem
najslabiej, notujac odpowiednio 16,9% otwarc maili 1 4,4% kliknigé. Obrazuje
to wykres 2.
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Niedziela
Sobota
Piatek 19,6
Czwartek 18,9
Sroda 19
Wtorek 19,9
Poniedziatek 18,2

%

B Wspétczynnik otwaré B Wspotczynnik kliknigé

Wykres 2. Procentowe poréwnanie otwaré¢ do kliknig¢ e-maili reklamowych na $wiecie
w poszczegdlne dni tygodnia w roku 2013

Zrédto: Consumer Click on Marketing Emails Most on Friday, [dostep 3 marca 2014].
Dostepny w World Wide Web: http://www.emarketer.com/Article/Consumers-
Click-on-Marketing-Emails-Most-on-Friday/1010325

Biorac pod uwage powyzsze dane, marketerzy powinni zastanowic si¢ nad
wysylaniem mailingdw wlasnie w piatki, gdyz osiagajac podobne wskazniki
otwaré e-maili, jak we wtorki, mogg zwickszy¢ ich skutecznos¢ poprzez wick-
szy wskaznik klikni¢é realizowany wlasnie w piatki.

Dobrze zaprojektowany i odpowiednio wyslany e-mail reklamowy powi-
nien zagwarantowaé sukces kampanii e-mail marketingowej. Jednak bardzo
wazng kwestig odnoszacg si¢ bezposrednio do tegoz sukcesu jest sposdb jego
zmierzenia. Okre§lenie skutecznosci kampanii e-mail marketingowej mozli-
we jest zazwyczaj na podstawie danych generowanych poprzez oprogramo-
wanie sluzgce do wysytki malingéw reklamowych. Aby zbada¢ skutecznosé
takiej kampanii nalezy wziaé pod uwage dwa gléwne wskazniki skutecznosci
mailingéw reklamowych: wskaznik otwar¢ oraz wskaznik klikni¢¢. Wskaz-
nik otwaré e-maili reklamowych wskazuje na zainteresowanie uzytkownika
tematem wiadomosci. Sygnalizuje wigc potenc]alne zainteresowanie odbior-
cy e- -maila ofertz} czy ﬁrme} ja wysylajaca, co moze stuzy¢ realizacji celu jakim
jest zwrbcenie uwagi konsumentéw na produkt lub ustuge, tudziez sama
marke. Wskaznik kliknigé natomiast to wskaznik obrazu]qcy ile os6b z tych,
ktore otwarlo e-mail khkngio w niego, aby uzyskal wigcej informacji na
temat eksponowanej w nim oferty. Dodatkowo okreslajgc stosunek kliknigé
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w e-mail do jego otwaré mozemy okresli¢ skuteczno$¢ dziatan e-mail marke-
tingowych pod wzgledem realizacji celu wskazujacego na zaangazowanie
odpowiedniej grupy klientéw w przesylany im przekaz reklamowy tudziez
promocyjny®!. Dzi¢ki takim miernikom jesteSmy w stanie okre§lié, czy kam-
pania reklamowa z wykorzystaniem e-mail marketingu osiaggnela cele, jakie
przed nia postawiono 1 w jakim stopniu. Podczas dokonywania pomiaréw
skutecznosci nalezy pamigtal, iz kampanie e-mail marketingowe generuja
najwiecej reakcji w przeciggu trzech pierwszych dob od wysylki e-maili
reklamowych, a dane dotyczace wyzej wymienionych wskaznikéw nalezy zbie-
ra¢ nawet po kilku dniach od jej emisji.

Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania na temat skutecznosci e-mail marketingu po-
winno si¢ zwrdci¢ uwage na fakt, ze jest to jedyna forma promocji w Interne-
cie, ktora dociera do klienta za jego uprzednim na to przyzwoleniem. Takie
wiadomosci e-mailowe zawierajace przekaz promocyjny docieraja codzien-
nie na skrzynki pocztowe milionéw odbiorcéw na caly Swiecie. Wysokie wspdt-
czynnikami otwaré e-maili oraz ich klikalnosci wskazujg na fakt bardzo du-
zej skutecznosci tej formy reklamowej. Potwierdzajg to liczne przyklady
mniejszych 1 wigkszych sukceséw kampanii e-mail marketingowych nie
tylko z rynku $wiatowego, ale rowniez z rynku polskiego. Zestawiajgc ideg
permission marketingu, jaka przy$wieca tej formie promocji, ze wspélczynni-
kiem otwar¢ e-maili reklamowych dochodzacym do 20% 1 ponad 4% wspdl-
czynnikiem ich klikalnosci, nie dziwi fakt, ze pomimo kilkudziesigciu lat sto-
sowania jest to nadal jedna z najczesciej wykorzystywanych 1 najbardziej
docenianych form reklamowych przez marketer6w na calym $wiecie.

STRESZCZENIE

Celem niniejszego artykutu bylo przedstawienie e-mail marketingu jako
sposobu na skuteczng promocje. W artykule oméwione zostaly takie
zagadnienia, jak: istota i znaczenie tej formy reklamowej, podstawy
prawne 1 ograniczenia z nig zwigzane, rodzaje baz mailingowych, jak
réwniez jej skuteczno$¢. Artykut wskazuje na fake, iz e-mail marketing
jest jedyna formg reklamy w Internecie zgodna z ideg permission mar-
ketingu, a takie jego cechy, jak: olbrzymi zasieg, prostota stosowania,

31 S. Jenkins, Marketing e-mailowy, Walters Kluwer Polska Sp. z o0.0., Warszawa 2012,
s. 175-178.
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szybko$§¢, mobilnos¢ i niska cena wplywajg na fakt, iz pomimo kil-
kudziesigciu lat stosowania jest to nadal jedna z najbardziej popularnych
form reklamowych wykorzystywanych przez marketeréw na calym swie-
cie. Z artykutu wynika, ze kluczowymi czynnikami wplywajacymi na
skuteczno$¢ tej formy promocji jest struktura wiadomosci e-mail oraz
czas jej wysylki, a miarami tej skutecznosci sg wspélczynniki otwaré
wiadomosci oraz kliknie¢. W treSci artykutu ujeto takze rézne
mozliwo$ci pozyskiwania baz adreséw e-mailowych oraz regulacje
prawne dotyczace tego zagadnienia, w tym kwestie spamu.

SUMMARY

The purpose of this article was to present the email marketing as a way
of effective promotion. The article discusses: the nature and importance
of this form of advertising, the legal basis and limitations associated
with it, types of mailing databases, as well as the effectiveness of such
advertisement. Article points to the fact that email marketing is the only
form of advertising on the Internet being in accordance with the idea of
?Ppermission marketing. Its characteristics such as: huge range, ease of
use, speed, mobility and low price affect the fact that despite several
decades of use, it is still one of the most popular forms of advertising
used by marketers worldwide. Article shows that the proper construction
of an email and a time of its delivery are the key factors influencing its
effectiveness, and the measures of this effectiveness are coefficients
openings and clicks on email message. In the article also recognized
the possibility of obtaining various databases of email addresses and
a regulations on this issue including spam.
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IWONA KAPUSTKA

Czym jest inteligentne miasto?

Wprowadzenie

Polskie miasta zaggszczaja si¢ 1 ,rozlewaja”, co w konsekwencji czesto pro-
wadzi do ograniczania roli centréw miast i coraz bardziej rozproszonej zabu-
dowy. Staja one przed bezprecedensowymi demograficznymi, Srodowiskowy-
mi, gospodarczymi, spolecznymi i przestrzennymi wyzwaniami.

To, jak bgdziemy rozwijac nasze miasta, miasteczka 1 wsie w nadchodzg-
cych latach bedzie mialo wplyw na jako$¢ zycia milionéw ludzi i bedzie sta-
nowilo dziedzictwo dla przyszlych pokolen!. Zwlaszcza ze dwie trzecie lud-
nosci Europy to mieszkancy miast. W Polsce stanowig oni 60% calej ludnosci
kraju, a rozszerzajac wplyw miasta na obszary funkcjonalne podlegajace réw-
niez w jaki§ sposob urbanizacji, Smialo mozemy liczbe t¢ podniesé do ok.
75%. Zgodnie z przewidywaniami amerykanskiego Instytutu Technologii
w Massachusetts (Massachusetts Institute of Technology) w miastach zamiesz-
kiwac bedzie blisko 90% populacji swiata, wytwarzajacych 80% wszystkich
doébr i konsumujac 60% swiatowe)j energii’. Warto tez zauwazyd, ze szacun-
kowo ok. 80% Swiatowej populacji korzysta z ustug swiadczonych przez mia-
sta. W zwiazku z powyzszym pojawiaja si¢ r6zne koncepcje dotyczgce takie-
go zarzadzania miastem, aby jak najbardziej skutecznie odpowiadaé na
potrzeby obecnych 1 przysztych mieszkancow.

Jedna z typologii proponuje Elzbieta Wectawowicz-Bilska, ktéra wyr6z-
nia 4 typy miast: ekologiczne, inteligentne, skoncentrowane oraz ekstensyw-
ne. Kazdy z typéw przewaza jej zdaniem w innej cz¢sci globu 1 uzalezniony
jest m.in. od uwarunkowan ekonomicznych 1 kulturowych*. Jednak warto za-

' Krajowa Polityka Miejska (projekt). Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju, marzec 2014, s. 3.

? Tamze.

3 http://cities.media.mit.edu/about/cities, 29.04.2014.

+ E. Weclawowicz-Bilska, Miasto przysztosci — tendencje, koncepcye, realizacye, ,Architektura.
Czasopismo Techniczne”, Wydawnictwo Politechniki Krakowskiej, nr 1-A/2/2012, s. 323-330.
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ryzykowac twierdzenie, ze pojecie inteligentnego miasta (smart city) jest po-
jeciem szerszym niz to zaproponowane w artykule i raczej nie powinno si¢
stawiaé go na réwni z tymi, ktére zostaly przywolane w powyzszej typologii,
poniewaz smart city zawiera w sobie cechy miasta ekologicznego, a — w za-
leznosci od swojej zabudowy — moze by¢ intensywne lub ekstensywne. Jako
przyklad przywola¢ mozna jedno z miast uznane za ,one of the smartest
cities in the world™, czyli New Songdo City, ktére zostalo wybrane przez
ONZ na siedzib¢ Zielonego Funduszu Klimatycznego 1 ogloszone miastem
ekologicznym XXI wieku®. Projekt Songdo zaklada osiagnigcie nastepuja-
cych celow: otwartg i zielong przestrzeﬁ' dogodny transport; zréwnowaiong
konsumpc]g wody; przechowywanle 1 utyllzac]g, oszczgdnq emls]§ dwutlen-
ku wegla 1 minimalizacje zuzycia energii; recycling; zréwnowazone zarzy-
dzanie miastem’. W tym ujeciu miasto ekologiczne jest jednocze$nie mia-
stem inteligentnym, jednak warto zagadnieniu temu przyjrzec si¢ o wiele
bardziej dokladnie. Koncepcja smart city jest relatywnie nowa i nie ma jed-
nej, powszechnie uznanej, uniwersalnej definicji.

Czym jest smart city?

Jak wskazuje Andrzej Gontarz: smart city okresla si¢ raczej przez opisy
konkretnych zastosowann, projektow, wdrozeri i rozwigzan realizowanych w kon-
kretnych miejscach niz przez ustalony, jednolity model ogolny. W podc]mowa—
nych probach uporzgdkowania zagadnienia zwraca si¢ uwage na rogne aspekty
! kladzie nacisk na rozne czynniki, dobierane czgsto w zaleznosci od celow,
ktorym dana klasyfikacja ma stuzyc®. 1 jak zauwaza w dalszej czgsSci swego
artykulu, jednoznaczne zdefiniowanie inteligentnego miasta utrudniaja m.in.
dzialania marketingowe 1 PR-owe firm, gléwnie z branzy IT, ktére za pod-
stawowy jego wyr6znik uwazaja wykorzystanie na szerokg skale technologii
informacyjno-komunikacyjnych’. Inteligencja miasta w tym ujeciu jest tozsa-
ma z automatyzacjg dziatan!

Warto mieé¢ na uwadze, ze sposdb postrzegania inteligentnego miasta za-
lezy réwniez od lokalizacji geograficzne;j!!

> http://www.worldfinance.com/inward-investment/could-songdo-be-the-worlds-smartest-,
30.03.2014.

¢ http://forsal.pl/artykuly/656765,new_songdo_city_smart_city_czyli_ckologiczne_miasto_
xx1_wieku.html, 30.03.2014.

7 Tamze.

8 http://westival.szczecin.art.pl/aktualnosci/smart-city-technologia-czy-zarzadzanie,
18.04.2014.

? Tamze.

" Tamze.

1" A. Sobczak, T. Kulisiewicz, Otwarty Rzgd i ponowne wykorzystanie informacyi publiczney.
Inspirujgce wzorce z Polski 1 ze swiata, O$rodek Studiéw nad Cyfrowym Panstwem, £.6dZ 2014, s. 9.
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W Unii Europejskiej kladzie si¢ gléwnie nacisk na dzialania zwigzane
z redukcja emisji dwutlenku wegla oraz efektywnym wykorzystaniu energii
w kazdym aspekcie miejskiej przestrzeni przy jednoczesnej poprawie jakoSci
zycia mieszkancow. Podejscie takie znajduje odzwierciedlenie m.in. w pro-
jekcie Komisji Europejskiej ,Energia 2020 — strategie dla konkurencyjnej,
Zréwnowaionej 1 bezpiecznej energii”, ktéry zaklada osiagnigcie efektywno-
Sci energetycznej w Europie poprzez przeobrazenie systemu transportowego,
budownictwa 1 sieci energetycznych w miastach oraz wzmocnienie sprawno-
Sci systeméw dostaw energii'?.

W Stanach Zjednoczonych dominujg koncepcje oparte na technologiach
informacyjnych 1 komunikacyjnych®, czego przykladem moze by¢ m.in. dzia-
lalnos¢ Instytutu Technologii w Massachusetts (Massachusetts Institute of
Technology) na rzecz rozwoju miast.

W potudniowej cze¢sci globu, w Australii, w odniesieniu do smart city na
pierwszy plan wysuwa si¢ raczej role cyfrowych mediéw, przemystu kreatyw-
nego czy inicjatyw kulturalnych!.

Obecnie bardzo popularne sg rankingi na najbardziej inteligentne miasta
poszczegodlnych krajéow, kontynentéw czy nawet globu, w ktérych wygrywaja
— w zaleznoSci od przyjetej metodologii 1 kryteridw — rézne miasta, co tez
pokazuje rozbiezno$ci w rozumieniu smart city.

Do najbardziej inteligentnych miast planety redakcja amerykanskiego cza-
sopisma ,,Fast Company” zaliczyla®:

Songdo (Korea Potudniowa),

Lavasa (Indie),

PlanIT Valley (Portugalia),

Skolkovo (Rosja),

Masdar (Zjednoczone Emiraty Arabskie),

Wuxi (Chiny),

King Abdullah Economic City (Arabia Saudyjska),
Dubuque, Iowa (USA),

Ho Chi Minh City (Wietnam),

10. Nano City (Indie).

Pod uwagg brano sytuacj¢ ekonomiczng miasta, podejmowane dzialania
innowacyjne, poziom o$wiaty, w tym szkolnictwo wyzsze, oceniano poziom
$wiadczonych uslug, w tym dostep do Internetu, a takze struktur¢ demogra-
ficzng. Co ciekawe, wigkszos¢ tych miast znajduje si¢ poza Europa, a zdecy-
dowanie przodujg tu miasta azjatyckie.

O XN BN =

12
13
14
15

Tamze.

Tamze.

Tamze.
http://www.fastcompany.com/3010696/the-10-smartest-cities-on-the-planet-slideshow#3,
30.03.2014.
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Natomiast w prestizowym rankingu opracowanym przez Mercer, grupe
konsultingowg o globalnym zasi¢gu, jako miejsce najlepsze do zycia, a tym
samym najbardziej inteligentne, zostaly wskazane nastepujgce miasta:
Wieden (Austria),

Zurych (Szwajcaria),
Auckland (Nowa Zelandia),
Monachium (Niemcy),
Vancouver (Kanada),
Duesseldorf (Niemcy),
Frankfurt (Niemcy),
Genewa (Szwajcaria),
Kopenhaga (Dania),

10. Berno (Szwa]carla) i Sydney (Austrialia)'e.

Oceniano m.in. jako$¢ zycia, oferte spedzania czasu wolnego, komplek—
sowa opieke zdrowotna, infrastrukturg, w tym tereny zielone, zapewnienie
bezpieczenstwa mieszkaficom czy transport publiczny. Wedlug ankiet prze-
prowadzonych przez grupe — w odréznieniu od wczedniejszego rankingu —
15 z 25 najlepszych na $wiecie miast znajduje si¢ w Europie. Niemcy 1 Szwaj-
caria w pierwszej dziesigtce majg az po trzy miasta (dla por6wnania Warsza-
wa zaj¢la dopiero 89 miejsce).

Obecnie w probach odpowiedzi na pytanie, czym jest smart city, wyr6znic
mozna co najmniej pi¢¢ glownych nurtéw, ktore réznig si¢ rozlozonymi ak-
centami. Wedlug tych tendencji miasto inteligentne definiowane jest jako
miasto nowoczesnych technologii, inteligentnych sieci, jako miasto ekologicz-
ne, miasto tworzone przez inteligentnych ludzi lub jako miasto zréwnowa-
zonego rozwoju 1 wysokiej jakosci zycia. Jedno jest pewne — smart city to
miasto przyszlosci.

O XN N BN =

Miasto nowoczesnych technologii

Technologie informacyjno-komunikacyjne pozwalajg przenies¢ zarzadza-
nie miastem z plaszczyzny fizycznego ksztaltowania przestrzeni miejskiej na
zarzgdzanie € przestrzenig poprzez wykorzystanie r6znorodnych, czesto zin-
tegrowanych 1 wysoko przetworzonych informacji o sytuacji w poszczegdl-
nych obszarach funkcjonowania miasta, np. system sterowania uhczna}
sygnalizacja Swietlng zamiast dodatkowego pasa ruchu dla samochodéw!’.

W tym ujeciu smart city jest tozsame z wykorzystaniem najnowszych
osiggniec cywilizacyjnych, w tym inteligentnych systeméw, do biezacego za-

16 http://www.mercer.com/press-releases/quality-of-living-report-2014, 30.03.2014.
17 http://westival.szczecin.art.pl/aktualnosci/smart-city-technologia-czy-zarzadzanie,

18.04.2014.
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rzgdzania miastem oraz z inteligentnym dlugofalowym planowaniem z uzy-
ciem nowoczesnych technologii, ktére sg czynnikiem rozwoju, co bliskie jest
miastu cyfrowemu (digital city)"®

Inteligentne systemy najprosciej zdefiniowadé jako takie, ktére w inteligentny
spos6b reaguja na zmienione warunki i informujg zainteresowanych o zmia-
nie. Wdrazane w obszarze transportu mogg zarzgdza¢ ruchem miejskim (np.
poprzez punkty nadzoru wizyjnego, rejestrowanie nat¢zenia ruchu czy
sygnalizacj¢ akomodacyjna) czy ulatwié parkowanie?

Miasto w tej koncepcji jest miejscem rozwoju technologii oraz utatwia do
niej dostep. Jednym z elementéw tej facylitacji jest z pewnoscig tworzenie
1 wdrazanie urzadzen, ktérych obsluga jest bardzo intuicyjna, czg¢sto niewy-
magajaca zadnych instrukcji Z drugiej strony zadaniem stojagcym przed za-
rzqdza]qcyml miastami jest budowanie $wiadomosci na temat koniecznosci
rozwijania nowych technologii i oswajania z nimi m.in. poprzez edukacje
oraz ksztalcenie pozaformalne, zwlaszcza wsréd oséb, ktore ze wzgledu na
wiek czy ubdstwo sg zagrozone wykluczeniem spotecznym.

Wedlug Andrzeja Sobczaka inteligentne miasto w takim ujeciu powinno
spetnia¢ nastgpujace warunki:

a) przeplyw informacji bez barier — jednostki samorzadowe moga sku-
tecznie si¢ ze soba komunikowal m.in. dzigki wdrozeniu mechani-
zmow efektywne] wymiany informacji kanatami elektronicznymi nie
tylko na p021omle technicznym czy informacyjnym, ale takze na po-
zlomie organizacyjnym (Zasada 1nteroperacy]nosc1)

b) mieszkaniec w centrum uwagi — innowacyjne ustugi pubhczne Swiad-
czone sa roznymi kanatami, dzigki czemu mieszkaniec moze z jednej
strony wybrac sposdb kontaktu z administracjg samorzadowg i w trak-
cie Swiadczenia ustugi publicznej zmienié¢ go (np. z kanalu interneto-
wego przej$¢ na kanal mobilny), a efektem $wiadczenia tej ustugi be-
dzie zalatwienie konkretnej sprawy;

c) otwarto$C 1 partycypacja — wyznacznikami inteligentnych miast jest
przejrzystos¢ dzialan wladz samorzadowych 1 mozliwos¢ partycypacii
mieszkancow w podejmowaniu decyzji publicznych na kazdym eta-
pie dzigki wdrazaniu nowoczesnych rozwigzan;

d) prawo do prywatno$ci — pomimo ze inteligentne miasto bgdzie dyspo-
nowal zintegrowanymi danymi o mieszkancach (pochodzgcymi z r6z-
nych rejestrow 1 ewidencji), to jednakze chroni je przed niewlasciwym
uzyciem (zardwno na poziomie przepiséw prawa, jak i na poziomie

8 D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, M. Turata, Koncepcja ,smart city” jako wyznacznik
podeymowania decyzji zwigzanych z funkcjonowaniem i rozwojem miast, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecifiskiego nr 721 z 2012 r., Studia Informatica nr 29, s. 99.

19 T. Parteka, Inteligentny rozwdj miast — mit czy dobra perspektywa dla Polski?, [w] Unia
Europejska. Dylematy XX, pr. zbior. pod red. A. Kuklinskiego, J. Wozniaka, Krakéw 2011, s. 180.
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technicznym); jest to wymoég konieczny, szczegélnie w kontekscie
pierwszej idei — przeplywu informacji bez barier?.

Takie podejscie stanowi punkt wyjscia do budowania spoleczenstwa oby-
watelskiego, poniewaz dzigki nowoczesnym rozwigzaniom telekomunikacyj-
nym mozliwy jest wigkszy udzial mieszkancéw w procesach zarzadzania
poprzez szersze mozliwo$ci komunikowania si¢ z administracja publiczng
1 zalatwiania spraw, np. przez Internet, przez cala dobg¢ bez koniecznosci
wychodzenia z domu.

Miasto inteligentnych sieci

U podstaw tej koncepcji lezy pojecie smart grid, czyli inteligentne sieci
elektroenergetyczne, w ramach ktérych istnieje komunikacja mi¢dzy wszyst-
kimi uczestnikami rynku energii. Gié6wnym celem jest dostarczanie ushug
energetycznych przy jednoczesnym zapewnieniu obnizenia kosztow 1 zwiek-
szenia efektywnosci oraz zintegrowaniu rozproszonych zrédel energii, w tym
takze energii odnawialnej”!

Ideg smart grid jest stworzenie platformy komunikacji migdzy wszystkimi
uczestnikami poprzez sieé, ktora integruje wytworcow energii (elektrownie)
oraz jej odbiorcéw w jedng caloSciowa strukture. Aby mozliwe byt scalenie
wszystkich elementéw system energetycznego w funkcjonalng sied, nalezy
spetni¢ dwa warunki — konieczna jest automatyka wykorzystujgca najnowsze
rozwigzania technologiczne oraz stworzenie systemu teleinformatycznego.
Smart grid rozpoznaje, gdzie 1 kiedy powstaje najwicksze zapotrzebowanie
na energie 1 skad mozna najbardziej efektywme ja pozyskac — nastgpu]e inte-
ligentne kierowanie nadwyzek energii tam, gdzie zostanie ona w najwyzszym
stopniu wykorzystana, co zwicksza efektywnosc, niezawodnos¢ 1 bezpieczen-
stwo lancucha dostaw energii. Umozliwia takze uzytkownikom koficowym
aktywne uczestniczenie w rynku energii 1 tym samym $§wiadome przyczynia-
nie si¢ do ochrony klimatu. Jednym z przykladéw publicznego systemu ener-
getycznego moze by¢ drogowa infrastruktura o§wietleniowa?.

Podstawowe cechy inteligentnych sieci to:

* integracja dzialah wszystkich uczestnikdéw proceséw generacji, prze-

sylu, dystrybucji i uzytkowania energii;

* poprawa jakosci dostaw energii elektrycznej;

* mozliwos¢ produkeji energii elektrycznej na wlasne potrzeby przez

odbiorcéw koncowych;

2 http://inteligentnemiasta.pl/inteligentne-miasto-to-cyfrowe-panstwo-w-mikroskali/5078/,
20.04.2014.

2 http://www.cities.com.pl/pl/technical-solutions/5/, 30.04.2014.

2 Tamze.
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* powigzanie producentéw i odbiorcéw, mogacych byé réwniez produ-
centami, w jeden system o cechach niezawodnosci iloSciowej 1 jako-
Sciowej?

Efektywne zarzadzanie i monitorowanie inteligentnych sieci jest duzym

wyzwaniem dla Zarzqdza]%cych nimi podmiotéw, w tym miast.

Szerokie rozumienie sieci rozwijane jest poprzez Inicjatywe ,,City Scien-
ce” (The City Science Initiative) prowadzong przez MIT Media Lab, gdzie
rozwijane sa nowoczesne technologie informatyczne. W ramach projektu
umozliwiono wspélprace grupom badaczy do§wiadczonych w projektowaniu
technologii 1 infrastruktury, analizie duzej ilosci danych 1 rozwijaniu teorii
naukowych. Badaja oni czynniki wplywajace na wzrost poziomu projekto-
wania, uczynienie miasta miejscem atrakcyjnym do zycia oraz na wzrost zro-
zumienia dynamicznych proceséw zwiazanych z przeobrazaniem si¢ prze-
strzeni miejskich.

Do celéw tej innowacyjnej sieci wspolpracy nalezy przede wszystkim:

* redukcja emisji CO,;

* zredukowanie kongestii transportowej (tzw. ,,waskich gardel”);

®* wzrost poziomu zycia;

* pobudzanie kreatywnosci*.

Science Initiative at the MIT Media Lab bada technologie, aby wspoméc
rozwo6j miast, co ulatwi w przyszlosci stworzenie pozadanych cech przestrze-
ni zurbanizowanej, jak na przyklad wspélne pojazdy elektryczne, dajace si¢
przystosowywac Srodowiska zycia i elastyczne przestrzenie pracy?.

Wybitnym przedstawicielem tej koncepcji byl prof. William John Mitchell,
australijski architekt i projektant przestrzeni miejskich, ktéry byl jedna z czo-
lowych postaci Instytutu Technologii w Massachusetts.

Badacze MIT definiuja inteligentne miasto jako inteligencje wynikajacg
2 pola}czema coraz efektywniejszych cyfrowych sieci telekomumkacy]nych kto-
re porownane zostaly do ukladu NErwowego. Postugujac 51§ powyzszym ob-
razowaniem za odpowiednik mézgu mozna byloby uznac inteligencj¢ wbu-
dowang w obecne w miejskiej przestrzeni urzadzenia, rol¢ narzadéw zmyshu
pelnityby czujniki 1 znaczniki, a wiedze 1 kompetencje poznawcze w cyfro-
wym §wiecie zastgpiloby oprogramowanie?. Wymiar inteligentnego miasta
to przede wszystkim wymiar cyfrowy, gdzie istotng rol¢ pelnig wbudowane
systemy informatyczne, sieci 1 telefony komoérkowe oraz czujniki. Zdaniem
badaczy dynamicznie zwigksza si¢ liczba nakladajacych si¢ na siebie w ra-
mach sieci polgczen miedzy systemami mechanicznymi i elektrycznymi ist-
niejacymi w budynkach, systemami wbudowanymi w sprzety AGD, systema-

T. Parteka, Inteligentny rozwdj miast..., dz. cyt., s. 179.

2 http://cities.media.mit.edu/about/initiative, 5.05.2014.
Tamze.

% A. Sobczak, T. Kulisiewicz, Otwarty Rzgd..., dz. cyt., s. 7.
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mi transportu, sieciami energetycznymi wodociggowymi 1 kanalizacyjnymi,
wreszcie systemami zapewniajgcymi bezpieczenstwo mieszkancéw miasta”.

Miasto ekologiczne

Do podstawowych zatozen ekomiasta nalezy wykorzystywanie odnawial-
nych Zrédet energii (OZE), uzyskiwanie wody pitnej z odsolonej wody mor-
skle], a zywnosa z ekologlcznych upraw, co prowad21c ma do znaczgcego
zuzycia surowcow i zmniejszenie zuzycia energii. Dgzeniem wladz ekolo-
gicznego miasta sa rozwigzania, ktére docelowo majg catkowicie wyelimino-
wac emisje CO, Przykladem takiego miasta moze by¢ Masdar City w Zjedno-
czonych Emiratach Arabskich?.

Takie ujecie bardzo bliskie jest rowniez miastom europejskim, co pokazu-
je m.in. Inicjatywa Smart City, ktora zostala oficjalnie powolana przez Komi-
sje Europejska 21 czerwca 2011 roku w Brukseli podczas Konferencji Smart
Cities & Communities Initiative®. Jej istotg jest zrbwnowazony rozwoj, ktory
zdeﬁnlowany zostal jako dazenie do poprawy jakosci zycia przy zachowaniu
rownosci spotecznej, bior6znorodnosci 1 bogactwa zasobow naturalnych™.

Zaangazowanie miast europejskich w osiggniecie celow pakietu klimatycz-
no-energetycznego (przyjetego przez Parlament Europejski w grudniu
2008 r.) ma prowadzi¢ do zréwnowazonych dzialan w dziedzinie energii,
transportu, informacji i technologii komunikacyjnych. Jednym z podstawo-
wych wyzwan stalo si¢ przyspieszenie na szeroka skale innowacyjnej techno-
logii niskoemisyjnej, ktéra zostala zaprezentowana przez Komisje Europejska
w projekcie ,Energia 2020 — Strategie dla konkurencyjnej, zréwnowazone;j
1 bezpiecznej energii”, promujacej m.in. oszczedno$¢ energii na terenach
zurbanizowanych®. Inicjatywa ta stanowi cz¢$¢ planu Strategicznej Techno-
logii Energetycznej (Strategic Energy Technology — SET) 1 wspiera projekty
pilotazowe w miastach, ktére podejma si¢ przeksztalcenia systemu transpor-
tu, budownictwa 1 sieci energetycznych?®.

Idea smart city w tym ujgciu to przede wszystkim optymalizacja zuzycia
energii, ograniczenie emisji zanieczyszczei, tworzenie przyjaznego do zycia
Srodowiska az po pewng samowystarczalnosé, np. poprzez produkcje energii
przy wykorzystaniu Zrédel odnawialnych.

Tamze.
E. Wectawowicz-Bilska, Miasto przysztosci — tendencye. .., dz. cyt., s. 324.
¥ http://europa.cu/rapid/press-release_IP-12-760_en.htm, 3.04.2014.
M. Gerwin, Plan zrownowazonego rozwoju dla Polski. Lokalne inicjatywy rozwojowe, Earth
Conservation, Sopot 2008, s. 3.

31 http://europa.cu/rapid/press-release_IP-10-1492 pl.htm, 24.012014.

32 http://europa.cu/legislation_summaries/energy/european_energy_policy/127079_en.htm,
24.01.2014.
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Miasto, ktore tworzg inteligentni ludzie

Punktem wyjscia dla tej koncepcji jest stwierdzenie, ze koncentrowanie
si¢ na technologii 1 twardej infrastrukturze stanowi jeden z podstawowych
bledéw popelnianych podczas opracowywania strategii budowy inteligentne-
go miasta®¥. Rozwoj technologii powinien stuzy¢ celom wyzszym (spolecz-
nym), a w jego projektowaniu nalezy uwzglednié tempo uczenia si¢ ludzi.
Punkt ci¢zkosci polozony zostaje w innym miejscu — samorzady powinny
zapewniC udzial mieszkafcow w zarzgdzaniu poprzez umozliwienie bezpo-
$redniej aktywnosci obywateli*.

Ujeciu temu bliskie jest miasto oparte na wiedzy (knowledge-based city),
ktore koncentruje si¢ przede wszystkim na edukacji, rozwoju kapitalu inte-
lektualnego, permanentnym uczeniu si¢, kreatywnosci oraz utrzymywaniu
wysokiego poziomu innowacyjnosci®.

Istota inteligencji miasta polega na wykorzystaniu inteligencji 1 wiedzy
mieszkancow, ktorzy — zaopatrzeni czesto w proste narzedzia — s3 w stanie
samodzielnie zaspokoié swoje potrzeby w sposéb efektywniejszy niz moglaby
to zrobi¢ lokalna administracja. Dzig¢ki temu mozna unikna¢ kosztownych
inwestycji infrastrukturalnych, a zastapic je kapitalem spotecznym, czyli ener-
gia wspolpracy aktywnych obywateli*®. Jako przyklad miasta przyszlosci auto-
rzy raportu wskazuja na kolumbijskie Medellin, ktére pod koniec 2012 r. uzna-
ne zostalo za najbardziej innowacyjne miasto Swiata, wyprzedzajac w rankingu

Nowy Jork i Tel Awiw?’.

Miasto zrownowazonego rozwoju i wysokiej jakosci zycia

Definicja zaproponowana przez badaczy zaangazowanych w projekt pn.
Smart City prezentuje chyba jedno z najszerszych spojrzefi na zagadnienie
inteligentnego miasta. Bazuje ona na przekonaniu, ze realizacja koncepcji
smart city nie moze by¢ tozsama z wdrazaniem zaawansowanych technolo-
gii, poniewaz s3 one tylko narz¢dziem stuzgcym podnoszeniu jakosci zycia
oraz zréwnowazonemu rozwojowi wskazanym jako glowne cele.

W roku 2007 rozpoczeto realizacje partnerskiego projektu, ktéry zakladal
poréwnanie 70 europejskich miast (z Polski: Rzeszow, Bialystok, Bydgoszcz,

3 Tamze.

3% E. Bendyk, M. Bonikowska, P. Rabiej, W. Romafiski, Energia nowego miasta, [w] Przysztos¢
miast. Miasta przysztosci. Strategie 1 wyzwania innowacyjne, spoteczne i technologiczne, pod red.
P. Rabieja, W. Romanskiego, ThinkTank, Warszawa 2013, s. 4.

3 D. Stawasz, D. Sikora-Fernandez, M. Turala, Koncepcja ,,smart city”..., dz. cyt., s. 99.

36 E. Bendyk, M. Bonikowska, P. Rabiej, W. Romanski, Energia nowego miasta..., dz. cyt.,
s. 4.

7 Tamze, s. 4.
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Szczecin i Kielce) oraz ich rankingowanie. Dzialania projektowe realizowaly
trzy uczelnie — Uniwersytet Techniczny w Wiedniu, Uniwersytet Lublanski
w Lublanie oraz Uniwersytet Techniczny w Delft®®.

Jako podstawowe kryteria przy wyborze tych miast wzigto pod uwage:

* liczbe mieszkancéw (100 tys. — 500 tys.) — badaczom zalezalo na mia-

stach Sredniej wielkoSci;

* funkcjonowanie na ich terenie przynajmniej jednej uczelni wyzszej;

® obszar funkcjonalny zamieszkiwany przez mniej niz 1,5 mln ludzi

(aby wyeliminowaé miasta zdominowane przez wigksze, ktére
moglyby by¢ zlokalizowane w ich sgsiedztwie).

Gloéwne obszary, ktére byly badane mialy w jak najpelniejszy sposéb od-
dawac to, czym jest smart city, to:
inteligentna ekonomia,
inteligentny transport,
inteligentne Srodowisko,
inteligentni ludzie,
inteligentne mieszkanie,
inteligentne Zarzqdzame

Intellgentna ekonomia w przypadku miasta zostala zdefiniowana jako jego
konkurencyjnos¢, w tym zabieganie o kapital inwestycyjny, produkeyjny, ustu-
gowy 1 mieszkaniowy" oraz innowacyjnos¢, pobudzanie przedsigbiorczosci
1 elastycznosci rynku pracy, w tym wzmocnienie elastyczno$ci w kreowaniu
kwallﬁkac]l 1 poprawie jakosci zasobow ludzkich, jak 1 stymulaqa mobilnosci
pracowniczej, a takze lepsze zarzadzanie rynklem pracy i narzedziami ak-
tywnej polityki w tym zakresie*!. Innymi cechami inteligentnej ekonomii jest
produktywno$¢é miasta rozumiana jako wykorzystanie zasobéw ludzkich
i naturalnych czy kapitatu oraz stworzenie odpowiedniego wizerunku gospo-
darczego i rozpoznawalnych ,znakéw handlowych”, jak i pozycja miasta na
arenie mi¢dzynarodowe;.

Drugim badanym obszarem byl inteligentny transport, na ktory sklada
si@ lokalna 1 mi¢dzynarodowa dost¢pnos¢ oraz Zréwnowaiony, innowacyjny
1 bezpleczny system transportowy, ktéry powinien by¢ przy]azny srodow1sku
1 zapewnia¢ maksimum mobilnosci przy minimalnym zuzyciu surowcéw™®

OV W L

3 http://www.smart-cities.cu, 20.12.2013.

% Smart cities. Ranking of European medium-sized cities, Vienna University of Technology,
Wieden 2007, s. 10-12.

“0 R. Blazy, Konkurencyjnosé miast w aglomeracyi policentrycznej na przyktadzie Gornoslgskiego
Zwigzku Metropolitalnego, ,,Czasopismo Techniczne A”, z. 5-A/2008, s. 176.

U Elastycznosé pol;/{zego rynku pracy, pod red. M Boniego, [w] Elastyczny rynek pracy
w Polsce. Jak sprostac temu wyzwaniu?, ,Zeszyty BRE Bank — CASE”, nr 73/2004, s. 50-51,
s. 10.

2 A. Liszka: Ruch rowerowy jako integralna cz¢s¢ ekologicznego transportu miejskiego — polityka
rowerowa miasta Pognania na tle najlepszych praktyk europejskich, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki
Poznanskiej”, nr 60, Organizacja i Zarzadzanie 2013, s. 76.
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Do tego obszaru przynalezy tez poziom dostepnosci infrastruktury informa-
cyjno-komunikacyjne;.

Kolejnym atrybutem inteligentnego miasta w tym uj¢ciu jest inteligentne
§rodowisko, czyli ochrona zasobéw naturalnych. Warunkiem koniecznym jest
tu $wiadome 1 rozwazne gospodarowanie dostepnymi dobrami, co z jednej
strony prowadzi do dostrzezenia atrakcyjno$ci warunkow naturalnych,
a z drugiej zmusza do gl¢bszej refleksji nad stopniem zanieczyszczenia §ro-
dowiska.

Za jeden z najwazniejszych obszaréw uznano kapital spoleczny i ludzki,
czyli inteligentnych ludzi. Potencjal ten bada si¢ m.in. poprzez mierzenie
poziomu kwalifikacji, zdolnosci do uczenia si¢ przez cale zycie, a takze po-
budzania kreatywnosci i elastycznosci. Inteligentni ludzie to tacy, ktorzy ak-
tywnie uczestnicza w zyciu publicznym oraz angazujg si¢ na rzecz lokalnych
srodowisk. Akceptujg réznorodno$¢ spoleczng i etniczng, jednoczes$nie za-
chowujac szacunek dla wlasnej tradycji 1 korzeni.

Kolejnym obszarem charakteryzujacym smart city jest inteligentne miesz-
kanie (poziom zycia), na ktore sklada si¢ mozliwos¢ korzystania z débr kul-
tury, troska o zdrowie publiczne, a takze dostep do edukacji zaréwno dla
dzieci, mlodziezy, jak i dorostych. Elementami integralnymi tego obszaru sg
réwniez: poziom bezpieczefistwa mieszkancow, jakos¢ mieszkalnictwa oraz
atrakcyjno$¢ turystyczng miasta. Wszystkie te czynniki skladajg si¢ na spdj-
nos¢ spoleczng rozumiang jako wyraz takiego rozwoju spoleczno-gospodar-
czego, ktorego efektem jest rownomierna spolecznie 1 przestrzennie poprawa
warunkéw zycia, wzrost kapitatu ludzkiego oraz zwigckszenie poziomu spo-
lecznej partycypacji, a co za tym idzie — wzrost gospodarczy, w ktérym wszy-
scy obywatele uczestniczg i z ktérego wszyscy korzystaja®.

Ostatnim obszarem, wymienionym w projekcie badawczym, bylo inteli-
gentne zarzgdzanie miastem, ktdrego podstawowymi cechami jest transpa-
rentno$¢ 1 uczestnictwo, polegajace m.in. na dopuszczeniu lokalnych spo-
lecznosci do glosu w sprawie kierunkéw rozwoju czy przy podejmowaniu
kluczowych decyzji poprzez debaty 1 konsultacje spoleczne.

W tym ujeciu, ktore najszerzej traktuje pojecie smart city w porownaniu
z wyzej wymienionymi, inteligentne miasto to miasto konkurencyjne, wspie-
rajace przedsigbiorczo$¢ 1 innowacje oraz zapewniajace odpowiednig infra-
strukture telekomunikacyjna 1 informatyczng, To miejsce przyjazne dla miesz-
kaficow, poniewaz dostrzega olbrzymi potencjat kapitatu ludzkiego, wigc stara
si¢ zapewnié prawidlowe funkcjonowanie organéw 1 instytucji miejskich,
a takze wspiera dzialalno§¢ kulturalng, rozrywkowa, rekreacyjng, pobudza
Swiadomosé obywatelska, daje poczucie bezpieczenstwa. Olbrzymig warto-

#°S. Golinowska, E. Kocot, Z. Morecka, A. Sowa, Spdjnosé spoteczna: aktywnosé — solidarnosé
— wsparcie na potrzeby aktualizacji Strategii Rozwoju Kraju 2007-2015 (ekspertyza), Instytut
Pracy 1 Spraw Socjalnych, 2011, s. 13-20, s. 3.
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Scig jest srodowisko naturalne, o ktére miasto dba zgodnie z zasadami zrow-
nowazonego rozwoju.

W stworzonym rankingu zdecydowanie dominuja pahstwa skandynaw-
skie — w pierwszej dziesigtce znalazly si¢ nastgpujgce miasta:

Luksemburg (Luksemburg),
Aarhus (Dania),

Turku (Finlandia),
AAlborg (Dania),

Odense (Dania),

Tampere (Finlandia),

Pulu (Finlandia),
Eindhoven (Holandia),
Linz (Austria),

10. Salzburg (Austria).

Bardzo podobng definicje proponuje A. Caragliu, ktory okresla inteligent-
ne miasto jako takie, gdzie inwestycje w kapital ludzki i spoleczny oraz infra-
struktur@ transportowg 1 bazu]ch na technologlach telekomunikacyjnych
1 1nformatycznych wspierajg zréwnowazony wzrost gospodarczy oraz pod-
nosza jakos$¢ zycia, opierajac si¢ na madrym zarzadzaniu zasobami natural-
nymi poprzez zarzadzanie uczestniczgce*

L XA B N =

Podsumowanie

Obecnie wérdd badaczy tego zagadnienia dominuje kilka koncepcji inteli-
gentnego miasta — definiowane jest jako miasto nowoczesnych technologii, in-
teligentnych sieci, jako miasto ekologiczne, miasto tworzone przez inteligent-
nych ludzi lub jako miasto zréwnowazonego rozwoju 1 wysokiej jakosci zycia.

Niezaleznie od tego, gdzie polozony zostal akcent, smart city w rozwoju
miast oznacza nowe podejicie do planowania przestrzennego miasta. Decy—
zje o rozwoju muszg by¢ podejmowane w taki sposdb, aby promowacé osig-
gang w dlugim okresie trwalo$¢ wzrostu, wspotdziatanie 1 optymalne wyko-
rzystanie zasob6w.* Docelowo Wszystkle dzialania prowadzg z jednej strony
do chronienia Srodowiska naturalnego i zréwnowazonego zarzadzania w tym
zakresie, m.in. poprzez tworzenie inteligentnych sieci, wykorzystywanie od-
nawialnych Zrdédel energii czy ograniczanie emisji dwutlenku wegla do at-
mosfery, z drugiej — staraja si¢ zaspokoil potrzeby mieszkancoéw. Podejscie
zintegrowane — czyli takie zarzadzanie miastami, aby podnosi¢ jakos¢ zycia
przy jednoczesnym zachowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju — wydaje
sie najpelniej odzwierciedlac ide¢ smart city, miasta przyszlosci.

#“ A. Sobczak, T. Kulisiewicz, Otwarty Rzgd..., dz. cyt., s. 8.
® T. Parteka, Inteligentny rozwdj miast..., dz. cyt., s. 178.
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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest proba zdefiniowania, czym jest inteligentne miasto
(smart city) w oparciu o dominujgce obecnie koncepcje — od tych, ktdre
kladg nacisk na innowacje o nowoczesne technologie, az po te, ktére
inteligencje miasta utozsamiajg z inteligencja jego mieszkancow. Jednak
niezaleznie od tego, gdzie polozony zostal akcent, smart city w rozwoju
miast oznacza nowe podejicie do planowania przestrzennego miasta
i zarzadzania nim w taki sposéb, aby podniesé¢ jako$¢ zycia przy
jednoczesnym zachowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju.

SUMMARY

The main purpose of the article is an attempt to create of “smart city”
definition. This idea is in close relationship with sustainable development
and high quality of citizens life. The significance of these two assets —
social and environmental capital — itself goes a way to distinguish smart
cities from twentieth-century cities. It is a city of the future.

BIBLIOGRAFIA

Bendyk E., Bonikowska M., Rabiej P., Romanski W., Energia nowego miasta,
[w:] Przysztosc miast. Miasta przysztosci. Strategie 1 wyzwania innowacyjne,
spoleczne i technologiczne, pod red. P. Rabieja, W. Romanskiego, ThinkTank,
Warszawa 2013.

Blazy R., Konkurencyjnos¢ miast w aglomeracji policentrycznej na przykla-
dzie Gornoslgskiego Zwigzku Metropolitalnego, ,,Czasopismo Techniczne A”,
z. 5-A/2008.

Elastycznos< polskiego rynku pracy, pod red. M. Boniego, [w:] Elastyczny rynek
pracy w Polsce. Jak sprostac temu wyzwaniu?, ,Zeszyty BRE Bank — CASE”,
nr 73/2004.

Gerwin M., Plan zrownowazonego rozwoju dla Polski. Lokalne inicjatywy
rozwojowe, Earth Conservation, Sopot 2008.

Golimowska S., Kocot E.; Morecka Z., Sowa A., Spojnosc spoteczna: aktywnosé
— solidarnosé — wsparcie na potrzeby aktualizacyi Strategii Rozwoju Kraju 2007—
—2015 (ekspertyza), Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 2011.

Krajowa Polityka Miejska (projekt). Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju,
marzec 2014.

Liszka A., Ruch rowerowy jako integralna czgs¢ ekologicznego transportu
mzc]s/(zego — polityka rowerowa miasta Poznania na tle najlepszych praktyk
europejskich, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej”, nr 60, Organizacja
1 Zarzadzanie 2013.



Czym jest inteligentne miasto? 167

10.

11.

12.

S W N =

N

10.
11.
12.

13.

Parteka T., Inteligentny rozwdj miast — mit czy dobra perspektywa dla Polski?,
[w:] Unia Europejska. Dylematy XX, Pr. zbior. pod red. A. Kuklinskiego,
J. Wozniaka, Krakéw 2011.

Smart cities. Ranking of European medium-sized cities, Vienna University of
Technology, Wiedefi 2007.

Sobczak A., Kulisiewicz T., Otwarty Rzgd 1 ponowne wykorzystanie informacji
publiczne;. Inspirujgce wzorce z Polski 1 ze swiata, OSrodek Studiéw nad
Cyfrowym Pahstwem, £.6dZ 2014.

Stawasz D., Sikora- Fernandez D., Turatla M., Koncepcja ,,smart city’ ﬂl/{o
wyznacznik podc_ymowanm decyzji zwzqzanyc/z 2z funl{qonowanzem 1 rozwojem
miast, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego nr 721 z 2012 r., Studia
Informatica nr 29, s. 99.

Weclawowicz-Bilska E., Miasto przysztosci — tendencje, koncepcye, realizacye, ,,Ar-
chitektura. Czasopismo Techniczne”, Wydawnictwo Politechniki Krakowskiej,

nr 1-A/2/2012.

STRONY INTERNETOWE
http://www.cities.com.pl/pl/technical-solutions/5/, 30.04.2014.
http://cities.media.mit.edu/about/cities, 29.04.2014.
http://cities.media.mit.edu/about/initiative, 5.05.2014.
http://europa.eu/legislation_summaries/energy/european_energy_policy/
127079 _en.htm, 24.01.2014.
http://europa.eu/rapid/press-release IP-10-1492 pl.htm, 24.012014.
http://europa.eu/rapid/press-release_IP-12-760 en.htm, '3.04.2014.
http://www.fastcompany.com/3010696/the-10-smartest-cities-on-the-planet-
slideshow#3, 30.03.2014.
http: //forsal pl/artykuly/656765 new_songdo_city_smart_city_czyli_
ckologiczne miasto_xxi_wicku.html, 30.03.2014.
http://inteligentnemiasta. pl/mtellgentne miasto-to-cyfrowe-panstwo-w-
mikroskali/5078/, 20.04.2014.
http://www.mercer.com/press-releases/quality-of-living-report-2014, 30.03.2014.
http://www.smart-cities.eu, 20.12.2013.
http://westival.szczecin.art.pl/aktualnosci/smart-city-technologia-czy-
zarzadzanie, 18.04.2014.
http://www.worldfinance.com/inward-investment/could-songdo-be-the-worlds-

smartest-, 30.03.2014.



ELZBIETA WANSACZ

Zarzadzanie
w jednostce samorzadu terytorialnego
na przykladzie gminy UsScie Gorlickie (pl)
i Obec Zborov (sk)

Wprowadzenie

Zmieniajjca si¢ sytuacja spoleczno-gospodarcza wymusza na gminach ko-
nieczno$é prowadzenia rozwaznej i dlugoterminowej polityki rozwojowe;. ]est
to mozliwe do osiggniecia poprzez dostosowanie do wspolczesnych wyzwan
systemu Zarzqdzama umozliwiajgcego sprawnag reahzaqu 1 kontrole zatozo-
nych w planie rozwojowym zadan oraz staly rozwéj zasobéw ludzkich.

Kadencyjnosé radnych 1 wojtow powoduje, ze procesy decyzyjne w samo-
rzqdach czgsto stajg si¢ malo skuteczne. Kazdy z radnych chce speimc jak
najwigcej obietnic przedwyborczych Wyrnusza]qc realizacje zadan inwesty-
cyjnych na obszarze swojej miejscowosci, nie patrzac na to, czy jest to celowe
pod wzgledem strategicznym i finansowym dla rozwoju cale] gminy. Decyzje
strategiczne czg¢sto sg nieprzemyslane i podejmowane w poSpiechu, w wyni-
ku impulsu, ze wzgledéw prestizowych, pod presja woéjta lub radnych. Zda-
rza si¢, ze ambicje decydentéw powoduja, iz samorzady nie dokonujjc ra-
chunku ekonomicznego rywalizuja ze sobg o to, kto pozyska wigcej sSrodkow
zewngtrznych, czy tez, kto wybuduje Wi(—;kszy 1 bardziej reprezentacyjny obiekt.

Rozw6j gminy — tak jak rozwoéj preznej korporac]l Zalezy od zdolnosci do
sformulowania strategicznych kierunkéw rozwo]u przyjecia konkretnych pro-
gram6w operacyjnych oraz zmotywowania czlonkéw organizacji do realiza-
¢ji zaplanowanych dzialan. To wyzwanie sprawia, ze radni 1 wojtowie muszg
stawal si¢ menedzerami publicznymi, ktérzy zarzadzaja rozwojem swoich
jednostek samorzadowych. Wymaga to oczywiscie nowych kompetencji, obej-
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mujgcych nie tylko znajomo$¢ nowoczesnych narzedzi zarzadzania, ale
1 umiej¢tnosci ich stosowania w praktyce.

Wilasciwie sformulowana i realizowana strategia rozwoju gminy powinna
przyczynic si¢ do redukcji niepewnosci funkcjonowania i rozwoju danej jed-
nostki samorzadu terytorialnego oraz stworzenia takich warunkoéw, ktore
z uwzglednieniem wymagan zmieniajgcego si¢ otoczenia ulatwiajg przela-
mywanie barier rozwojowych.

Celem artykutu jest przedstawienie studium poréwnawczego w zakresie
zarzgdzania w podstawowej jednostce samorzadu terytorialnego na przykla-
dzie polskiej gminy Uscie Gorlickie 1 stowackiej Zborov (Obec Zborov). Na
podstawie badan dokumentéw scharakteryzowano struktur¢ organizacyjng
samorzgdow lokalnych Uscie Gorlickie (PL) i Zborov (SK). Opinie miesz-
kaficow na temat badanych jednostek przedstawiono na podstawie przepro-
wadzonych badan ankietowych. Badaniami w gminie Uscie Gorlickie objeto
15 radnych, i pracownikéw gminy oraz jej mieszkahcow. Po stronie sfowac-
kiej wykonano badania bazujgce réwniez na opinii pracownikéw gminy

15 radnych.

Charakterystyka badanych jednostek samorzagdowych

Gminy w Polsce 1 na Stowacji sg podstawowymi jednostkami samorzado-
wymi, posiadajg one podobne kompetencje 1 zadania. Stanowisko wojta
w Rzeczpospollte] Polskiej i stanowisko starosty w Republlce Stowackiej sg
organami rnonokratycznyrnl Jedna osoba jest upowazmona do wydawama
decyzji. Posiada swoj aparat pomocniczy w postaci urz¢du, ale on nie moze
podejmowaé rozstrzygni¢¢ bez upowaznienia organu monokratycznego.
Zaleta takich organéw jest szybko$¢ dziatania w okreSlonym zakresie spraw,
fachowa wiedza, elastyczno$é, operatywnos¢ oraz jasno okreslona odpowie-
dzialnos¢ ale niestety takze subiektywno$¢. Organem ustawodawczym sa rady
gminy skladajace si¢ z roéznej liczby radnych w zaleznosci od liczby miesz-
kafcow.

Réznice wystepuja w obszarze administracyjnym gmin. Polskie gminy obej-
mujg swym obszarem od kilku do kilkunastu miejscowosci a gminy sfowac-
kie administrujg jedno solectwo. Akcesja Rzeczpospolitej Polskiej 1 Republiki
Stowackiej do struktur Unii Europejskiej pozwolila na zacie$nienie wspol-
pracy przygranicznych samorzadéw i wspdlne skladanie projektdéw zaréwno
infrastrukturalnych jak 1 spotecznych.

Przygraniczne polozenie niektérych gmin polskich i1 stowackich sprzyja
wspolpracy niemal we wszystkich dziedzinach zycia. Dla gmin pogranicza
polsko-stowackiego polozonego w masywie goérskim Karpat szansg dla
rozwoju jest zwickszenie oferty ustug turystycznych, rozwéj agroturystyki
z wykorzystaniem specyficznych atrakeji turystycznych regionu, nowe trendy
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zwigzane ze spe¢dzaniem czasu wolnego. Ze wzgledu na to przygraniczne
polozenie oraz wieloletnig wspélprace do badan wybrano gminy Uscie
Gorlickie 1 Zborov.

Gmina Uscie Gorlickie wchodzi w sklad powiatu gorlickiego w woje-
wodztwie malopolskim. W sklad gminy wchodzi 20 wsi. Obejmuje swym
obszarem 287 km? i nalezy do jednej z najwigkszych gmin w Polsce.
Charakteryzuje si¢ bardzo niskim zaludnieniem 23 osoby na 1 km? przy
ogdlnej liczbie ludnosci 6500. Lasy zajmuja ok. 60% powierzchni gminy,
uzytki zielone 20%, ok.12% pola uprawne. Najwickszym bogactwem gminy
sg bogate zasoby wod mineralnych podziemnych, znajdujacych si¢ w miej-
scowosci uzdrowiskowe)] Wysowa-Zdréj, zlokalizowane na terenie parku
zdrojowego. Wody te to cenne lecznicze szczawy alkaliczne nasycone dwu-
tlenkiem wegla o bardzo zréznicowanym stopniu mineralizacji od 1000 do
25000 mg/dem?®, wykorzystane w lecznictwie uzdrowiskowym oraz do pro-
dukeji wod leczniczych i mineralnych. Na terenie gminy znajduje si¢ Uzdro-
wisko Wysowa-Zdroj oraz najwigksza w Europie stadnina koni huculskich
w Regietowie.

Gmina Zborov ma charakter wiejski 1 liczy ponad 2 tys. mieszkahcow,
przy czym charakteryzuje si¢ relatywnie wysokim odsetkiem populacji
romskiej. Zborov polozony jest w poblizu (10 km) miasta powiatowego
Bardejov 1 uzdrowiska Bardejovské Kupele. Gmina ma wiasng szkole,
o$rodek zdrowia, majg tu swoja siedzibe takze niektore organy administracji
paﬁstwowej, jak urzad lesny. W gminie panuje stosunkowo wysoki po-
ziom bezrobocia, szczegélnie w przypadku populac]l romskle] Srodowisko
naturalne wykazu]e relatywme niski stopief zanieczyszczenia, gmina ma
charakter rolniczy, na jej terenie wystepuja jedynie male prywatne zaklady.
Gmina Zborov nie ma polaczenia kolejowego, drogi lokalne s3 w stosun-
kowo zlym stanie technicznym, przy czym przez gming¢ przechodzi
gléwna trasa do Rzeczypospolitej Polskiej przez przejScie graniczne Konieczna
— Becherov. W Gminie znajduje si¢ najwigksza liczba zabytkéw kultury
1 historii w powiecie Bardejov, a najcenniejszym obiektem jest zamek
Makovica.

Struktura zatrudnienia w gminach Uscie Gorlickie i Zborov

Analizujgc strukture zatrudnienia w gminie UsScie Gorlickie wskazuje
si¢, ze w Urzedzie Gminy Uscie Gorlickie zatrudnionych jest 36 0sdb, gdzie
24 to stanowiska urzednicze i 12 pracownikéw obstugi, do ktérych wlicza si¢
kierowce, sprzataczke 1 pracownikdéw gospodarczych, ktérzy wykonuja
prace porzadkowe i remontowo konserwatorskie w obiektach gminnych.
Analizujgc strukture organizacyjng Urzedu Gminy Uscie Gorlickie stano-

wig j3:
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—  Kierownictwo Urzg¢du Gminy, w sklad ktérego wchodza: Wéjt Gmi-
ny, Skarbnik Gminy, Sekretarz Gminy, Kierownicy Referatow.

—  Referaty Urzedu oraz komérki réwnorzedne: Referat Organizacyjny
i Spraw Obywatelskich, Referat Finansowy, Referat Budownictwa,
Planowania Przestrzennego 1 Ochrony Srodowiska, Referat Gospo-
darki Nieruchomo$ciami Geodezji 1 Rolnictwa, Urzad Stanu
Cywilnego oraz Stanowisko ds. rozwoju, co obrazuje ponizszy
schemat.

WOIT

: } l l I

Sekretarz Skarbnik Kierownik Kierownik Kierownik Stanowisko
Gminy Gminy Referatu Referatu usc ds. Rozwoju
Referat Referat Referat Referat Tajnej Kierownik
Organizacyjny Finansowy Budownictwa, Gospodarki Kancelarii
i Spraw (FN) Gospodarki Nierucho- Tajnej
Obywatelskich Przestrzennej mosciami,
(0S0) 1iOchrony Geodezji
Srodow’iska i Rolnictwa
(BPS) (GNGR)

Rys. 1. Schemat organizacyjny Urz¢du Gminy Uscie Gorlickie

Zrédto: Opracowanic wlasne na podstawie Zatgcznik nr 4 do Regulaminu Organizacyjnego
Urzgdu Gminy Uscie Gorlickie!.

Na czele Urzgdu Gminy Zborov stoi Starosta, innymi kierowniczymi sta-
nowiskami s3:

— Audytor gminyj;

—  Dyrektor Szkoly Podstawowej 1 Przedszkola;

— Naczelnikiem Urzedu;

— Kierownikiem Dziatu Finansowego;

—  Kierownik Dzialu Budownictwa;

—  Kierownik Dzialu Kultury.

Podzial zadan pomi¢dzy poszczegélne wydzialy przedstawia ponizszy
schemat.

! file:///C:/Documents%20and%20Settings/E1%C5%BCbicta%20Wansacz/Pulpit/
ela%20najnowsza/RegulaminOrganizacyjnyUGUG_zal4.pdf Zalacznik nr 4 do Regulaminu
Organizacyjnego Urzedu Gminy Uscie Gorlickie [data wejscia; 02.05.2014]
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pracownicy
socjalni
Odpady
komunalne

Rys. 2. Schemat organizacyjny Obec Zborov

Zrédto: Opracowanic wlasne na podstawie Schematu Organizacyjnego Obec Zborov.

Proces zarzadzania strategicznego i operacyjnego w badanych jednostkach
na podstawie badan ankietowych

2 www.zborov.sk/samosprava/organizacna-struktura.html [data wejscia; 02.05.2014]
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Respondenci wykazali w badaniu, ze ich gminy korzystaja gléwnie ze stra-
tegii rozwoju gminy (patrz rys. 3). W przypadku polskiej Gminy Uscie Gor-
lickie respondenci zwrdcili uwage na stosowanie strategii rozwoju strategii
rozwigzywania probleméw spolecznych oraz innej strategii, tzn. strategii roz-
woju uzdrowiska znajdujgcego si¢ na terenie tej gminy, o czym nie wspo-
mnieli pracownicy 1 radni sfowackiej gminy.

B Uscie Gorlickie  ®Zbhorov

35 33
30 26
25 22 23
20
15 1
10 =
5 E 3
0 | .
Strategia Planrozwoju Strategia Plan odnowy Inny, jaki?
rozwojugminy  lokalnego  rozwiazywania miejscowosci

problemaéws
spolecznych

Rys. 3. Posiadanie strategii przez gming?

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

7 powyzszego rys. 3 wynika, iz polska gmina korzysta z wigkszej zasobno-
$ci dokumentéw strategicznych. Jednak niekorzystnym aspektem jest, iz w tej
gminie nie ma strategii dlugofalowej, ktéra obejmowalaby swojej zasiggiem
plany kilkunastoletnie. Dodatkowo, pracownicy polskiej gminy wykazali, ze
nie w1edz:%, czy taka strategia 1stme]e a jedna osoba (3% grupy) byla przeko—
nana, ze ona istnieje. Sw1adczy to nie tylko o ich niewiedzy, ale 1 o ignorancji
na sprawy strategiczne gminy (rys. 4).

3 Uscie Gorlickie (n, = 33 — liczba respondentéw; n, = 107 — liczba zaznaczonych
odpowiedzi); Zborov (n, = 20 — liczba respondentéw; n, = 48 — liczba zaznaczonych odpowiedzi).
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Rys. 4. Posiadanie strategii diugofalowej rozwoju Gminy Uscie Gorlickie

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W stowackiej gminie Zborov 100% respondentéw wskazalo, ze ich gmina
nie posiada dodatkowej dlugofalowe;j strategii rozwoju.

W gminie Uscie Gorlickie nikt nie domagal si¢ wprowadzenia takiego
dokumentu. 100% respondentéw, w tej gminie wskazalo, ze nie zna takiej
osoby/jednostki, a w przypadku gminy Zborov 100% respondentéw, nie wie
czy kto§ podejmowat kroki dla wdrozenia takiej strategii.

Rys. 5. Przyczyny braku posiadanie strategii dtugofalowej w Gminie UScie Gorlickie

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Brak takiego dokumentu w gminie Uscie Gorlickie wynika z faktu, iz wy-
starczajg juz obecnie stosowane strategie. Ponadto 22% os6b ankictowanych
w polskiej gminie nie ma swojego zdania na temat obowigzywania strategii
dlugofalowej, a 16% jest przekonana, ze taka strategia w niczym nie pomoze
(rys. 5).

W przypadku gminy Zborov wszyscy respondencie (n=20) wskazali, ze
wystarczg dla ich jednostki obecnie obowiazujace strategie. Powyzsze dane
zebrane w Polsce 1 Stowacji $wiadczg o ,,zamknieciu” zaréwno radnych, jak
1 pracownikéw na wdrazanie polityki dlugofalowej w zarzadzaniu gming.

Jednoczesnie badania wykazaly, ze respondenci nie majg zdania na temat
dokonywanie analiz z wykonania zakonczonej strategii w zakresie zgody
z potrzebami (patrz rys. 6).

Rys. 6. Dokonywanie analiz z wykonania zakoficzonej strategii
w zakresie zgody z potrzebami w Gminie UScie Gorlickie

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W gminie Zborov wszystkie badane osoby podkreslily, ze nie dokonuje si¢
u nich analiz z wykonania zakoficzonej strategii w zakresie zgody z potrze-
bami. Nie dokonuje si¢ takze w tej gminie analiz z wykonania zakoficzone;j
strategii w zakresie zgody z potrzebami gminy, z najnizszymi kosztami,
z osigganymi celami, a takze pod katem korzysci dla r6znych grup odbiorcow
1 trwaloSci osigganych efektow.

W przypadku polskiej gminy, az 64% respondentéw nie wie, czy w ich
gminie dokonuje si¢ analiz z wykonania zakoficzonej strategii w zakresie
osiggniecia niskich kosztoéw (patrz rys. 7).
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Rys. 7. Dokonywanie analiz z wykonania zakoficzonej strategii
w zakresie osiagniecia niskich kosztow w Gminie Uscie Gorlickie

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

66% respondentéw nie wie, czy w ich gminie dokonuje si¢ analiz z zakre-
sie osiggniecia celu (patrz rys. 7).

Rys. 8. Dokonywanie analiz z wykonania zakoficzonej strategii
w zakresie osiagniecia celu w Gminie UScie Gorlickie

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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58% respondentéw nie wie, czy w ich gminie dokonuje si¢ analiz z zakre-
sie korzysci dla poszczegdlnych grup w gminie (patrz rys. 9).

Rys. 9. Dokonywanie analiz z wykonania zakoficzonej strategii
w zakresie korzysci dla poszczegdlnych grup w Gminie UScie Gorlickie

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

61% respondentéw nie wie, czy w ich gminie dokonuje si¢ analiz z zakre-
sie trwalosci efektéw w Gminie Uscie Gorlickie (patrz rys. 10).

Rys. 10. Dokonywanie analiz z wykonania zakonczonej strategii
w zakresie trwatoSci efektow w Gminie UScie Gorlickie

Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Powyzsze wyniki przedstawione na rys. Swiadczg o nie wiedzy pracowni-
kéw i radnych gminy Uscie Gorlickie na temat oceny proceséw strategicz-
nych zachodzacych w ich Gminie. Wlasna obserwacja i analiza materialow
zrodlowych wykazata, przy tym, ze taka ocena w gminie Uscie Gorlickie nie
jest dokonywana. Zatem gminy Zborov 1 Uscie Gorlickie wymagaja nie tylko
wprowadzenia strategii dlugookresowej, ale takze procedur zwigzanych
z monitorowaniem 1 wykonywaniem takiej strategii.

Okreslajac bariery dla wdrozenia planowania strategicznego w Gminie
Uscie Gorlickie naleiy zwrocié uwage na bariery finansowe oraz zbyt krotka
kadencj¢ organdéw gminy (patrz rys. 11). Szczegolme ten drugi aspekt zbyt
krétka kadencja, wydaje si¢ szczegolme wazny, gdyz w planowaniu i realiza-
¢ji planéw okres czterech lat, jest okresem bardzo krétkim. Dlatego wdraza-
nie w gminach strategii dlugookresowych wymagaloby przede wszystkim
zmian ordynacji wyborczych 1 wydluzenia kadencji woéjta i rady do, np.
7-10 lat. Dlatego w pracy postuluje si¢, by w przypadku takiej zmiany wojt
(w Stowacji starosta) moglby by¢ wybierany na maksymalnie dwie kadencje.

25
20
15
10
10
5
5
0 E—3 Ee3
brak srodkéw  zmieniajacasie kadencjawladz  odsuniecie w nie wiem brak zgody w
budzetowych polityka paninstwa samorzadowych czasie w czasie gminie co do
mozliwosci priorytetow w
weryfikacji zarzadzaniu
efektow edukacji
podjetych decyzji

Rys. 11. Bariery w planowaniu strategicznym w Gminie UScie Gorlickie

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W przypadku Gminy Zborov jej pracownicy oraz radni nie potrafili okre-
§li¢ barier dla przyjecia strategii w Gminie, co §wiadczy o ich niewiedzy na
temat realizowania strategii dlugookresowej. Dlatego w pracy postuluje si¢
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nie tylko o potrzeby doksztalcania radnych i pracownikéw jednostek samo-
rzadu terytorialnego, ale o zmiany na poziomie organizacyjnym, jakim bylo-
by wydluzenie dlugosci kadencji, co daloby jednostkom obieralnym perspek-
tywe dla dlugoletniego planowania.

Podkreslajac znaczenie szkolenia pracownikéw jednostek samorzadu
terytorialnego na poziomie gmin nalezy zwré6ci¢ uwage na edukacje w za-
kresie stosowania miernikow zwlaszcza na poziomie jakosci pracy. Dla
wigkszosci polskich 1 stowackich samorzadowcéw miernikami tymi sa
poprawne realizowanie procedur pracy, satysfakcja mieszkancow 1 wydatko-
wanie zgodne z uchwala budzetowg (rys. 12). Nalezy podkresli¢, ze dla
respondentéw waznym elementem planowania jest analiza wydatkéow 1 do-
chodéw budzetowych. Polscy samorzadowcy dodatkowo podkreslajg, ze waz-
nym czynnikiem dla mierzenia jakoSci pracy jest szeroki zakres dziatalnosci,
podkreslajac tym samym wielo§é zadan, jakie administracja centralna prze-
nosi na gminy.

B Uscie Gorlickie  ® Zborov
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Rys. 12. Najwazniejsze czynniki dla mierzenia jakosci pracy

Zrbdlo: Opracowanie wlasne.
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Pracownicy 1 radni gminy Uscie Gorlickie wykazali w badaniu, ze wplyw
wladz centralnych na jako$¢ pracy w ich gminie jest niewielki (patrz
tabela 1). Informacja ta wskazuje na duzg samodzielno$¢ gminy jako jednost-
ki samorzadu spolecznego w Polsce.

Tabela 1. Wplyw witadz centralnych na jakos$¢ pracy w Gminie UScie Gorlickie

Pracownicy | Radni | Ogolem
samorzadu
maja wpltyw w decydujacym n 1 0 1
stopniu (w;=5) % 6,7% ,0% 3,0%
Maja wpltyw w znacznym stopniu | n 4 2 6
(w2=4) % 26,7% 11,1% 18,2%
maja wpltyw w $redni stopniu n 6 2 8
(w3=3) % 40,0% 11,1% 24,2%
n 3 8 11
maja wplyw w niewielkim % 20,0% 44 4% 33,3%
stopniu (w4=2)
n 1 2 3
wcale nie maja wplywu (ws=1) % 6,7% 11,1% 9,1%
n 0 4 4
nie wiem (w¢=0) % ,0% 22,2% 12,1%
Ogotem n 15 18 33
% 100,0% 100,0% | 100,0%
Srednia wazona (pozytywna>3>negatywna) 2,36

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W przypadku gminy Zborov jej pracownicy 1 radni wskazali, ze wla-
dza centralna ma decydujacy wplyw na jako$¢ pracy w ich Gminie.
Zatem roznica tego wplywu w opinii polskich 1 stowackich respondentow sa
znaczne.
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Tabela 2. Wpltyw wtadz centralnych na jakos$¢ pracy w Gminie Zborov

Pracownicy Radni Ogolem
samorzadu
maja wptyw w decydujacym stopniu n 9 11 20
(0 ,=5) % 100,0% 100,0% 100,0%
Maja wplyw w znacznym stopniu n 0 0 0
(w,=4) % ,0% ,0% 0%
maja wptyw w sredni stopniu n 0 0 0
(t5=3) % ,0% 0% ,0%
n 0 0 0
maja wplyw w niewielkim stopniu % ,0% ,0% 0%
(24=2)
n 0 0 0
wecale nie maja wptywu (ws=1) % 0% ,0% ,0%
n 0 0 0
nie wiem (ws=0) % 0% ,0% ,0%
Ogotem n 9 11 20
% 100,0% 100,0% 100,0%
Srednia wazona (pozytywna>3>negatywna) 5,00

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Wedlug respondentéw z gminy Uscie Gorlickie decydujacy wplyw na ja-
kos¢ pracy maja wladze ich gminy (patrz tabela 3). Sytuacja ta wynika z zalo-
zeh ustrojowych warunkujgcych szeroka ,samorzadnos$é” polskich jst.
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Tabela 3. Wplyw wiadz gminy na jakos$¢ pracy w Gminie UScie Gorlickie

Pracownicy Radni Ogolem
samorzadu
maja wptyw w decydujacym stopniu n 12 16 28
(0 ,=5) % 80,0% 88,9% 84,8%
Maja wplyw w znacznym stopniu n 2 0 2
(tw,=4) % 13,3% ,0% 6,1%
maja wptyw w sredni stopniu n 1 2
(t5=3) % 6,7% 5,6% 6,1%
maja wplyw w niewielkim stopniu n 0 0 0
(224=2) % ,0% 0% 0%
n 0 0 0
weale nie maja wplywu (ws=1) % ,0% 0% 0%
n 0 1 1
nie wiem (;=0) % 0% 5,6% 3,0%
Ogotem n 15 18 33
% 100,0% 100,0% 100,0%
Srednia wazona (pozytywna>3>negatywna) 4,66

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Analogicznie ]ak w przypadku polsklch respondentéw, takze 1 slo-
waccy wskazali, iz wladze gminy ma]q decydu]gcy wplyw na jako$¢ pracy
(tabela 4). Dlatego nalezy zauwazyé, ze tworzenie wszelkich systeméw
zarzgdzania jakoScia pracowniczg w gminach, ich kontrolowanie itp. powin-
no wynikac¢ z oddolnych inicjatyw jednostek zarzadzajacych ich pracg, jak
np. wojt.
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Tabela 4. Wplyw wtadz gminy na jakos§¢ pracy w Gminie Zborov

Pracownicy Radni Ogoélem
samorzadu
maja wpltyw w decydujacym stopniu n 8 11 19
(w,=5) % 88,9% 100,0% 95,0%
Maja wplyw w znacznym stopniu n 1 0 1
(w,=4) % 11,1% 0% 5,0%
majg wplyw w $redni stopniu n 0 0 0
(w;=3) % ,0% ,0% 0%
maja wpltyw w niewielkim stopniu n 0 0 0
(w,=2) % ,0% 0% 0%
n 0 0 0
wecale nie maja wpltywu (@s=1) % ,0% 0% 0%
n 0 0 0
nie wiem (¢=0) % ,0% ,0% 0%
Ogotem n 9 11 20
% 100,0% 100,0% 100,0%
Srednia wazona (pozytywna>3>negatywna) 4,95

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Jednoczesnie o ile respondenci wykazali, ze to wladze gminy ponosza od-
powiedzialno$¢ za jakos¢ pracy pracownikéw, to juz w przypadku gminy Uscie
Gorlickie uwazaja, ze sami pracownicy, a wigc po czesci respondenci, majg
na to niewielki wplyw (patrz tabela 5).
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Tabela 5. Wplyw pracownikéw gminy na jako$¢ pracy w Gminie Uscie Gorlickie

Pracownicy Radni Ogolem
samorzadu
maja wplyw w decydujacym stopniu n 0 1 1
(€,=5) % ,0% 5,6% 3,0%
Majg wplyw w znacznym stopniu n 0 1 1
(wo=4) % ,0% 5,6% 3,0%
maja wplyw w $redni stopniu n 3 0 3
(w3=3) % 20,0% ,0% 9,1%
maja wplyw w niewielkim stopniu n 8 7 15
(w,=2) % 53,3% 38,9% 45,5%
n 2 8 10
weale nie maja wpltywu (ws=1) % 13,3% 44,4% 30,3%
n 2 1 3
nie wiem (;=0) %o 13,3% 5,6% 9,1%
Ogotem n 15 18 33
% 100,0% 100,0% 100,0%
Srednia wazona (pozytywna>3>negatywna) 1,75

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Pracownicy gminy Zborov s3 za to odmiennego zdania wskazujac, ze po-
siadajg oni znaczny wplyw na jako$¢ pracy w ich gminie (tabela 6). Swiadczy
to o wigckszej Swiadomosci wlasnych mozliwosci u stowackich respondentéw,
niz u polskich.
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Tabela 6. Wptyw pracownikéw gminy na jako$¢ pracy w Gminie Zborov

Pracownicy Radni Ogolem
samorzadu
majg wpltyw w decydujacym stopniu n 1 0 1
(w0 ,=5) % 11,1% ,0% 5,0%
Maja wplyw w znacznym stopniu n 6 7 13
(wo=4) % 66,7% 63,6% 65,0%
maja wpltyw w sredni stopniu n 2 4 6
(w3=3) % 22,2% 36,4% 30,0%
maja wplyw w niewielkim stopniu n 1 0 1
(wW,=2) % 11,1% 0% 5,0%
n 0 0 0
weale nie maja wplywu (@ws=1) % 0% ,0% ,0%
n 0 0 0
nie wiem (z=0) % 0% 0% ,0%
Ogotem n 9 11 20
% 100,0% 100,0% 100,0%
Srednia wazona (pozytywna>3>negatywna) 3,85

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Polscy respondenci wykazali duzy rozrzut odpowiedzi na zagadnienie od-
no$nie wplywu mieszkaficéw na jakosé pracy w gminie Uscie Gorlickie. O ile
pracownicy tej gminy wskazali, ze mieszkancy maja decydujgcy wplyw na
prace urzedu, o tyle radni wskazali, ze wplyw ten w ogdle nie istnieje (patrz

tabela 7). Ogélem wigkszo$¢ os6b badanych (45,5%) wskazalo, ze wplyw ten

jest niewielki.
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Tabela 7. Wplyw mieszkancow gminy na jako$¢ pracy w Gminie Uscie Gorlickie

Pracownicy Radni Ogolem
samorzadu
maja wpltyw w decydujacym stopniu n 6 1 1
(w,=5) % 40,0% 5,6% 3,0%
Maja wplyw w znacznym stopniu n 5 1 1
(w=4) % 33.3% 5,6% 3,0%
maja wpltyw w sredni stopniu n 2 0 3
(;=3) % 13,3% 0% 9,1%
maja wplyw w niewielkim stopniu n 1 7 15
(w,=2) % 6,7% 38,9% 45,5%
n 0 8 10
wcale nie maja wptywu (s=1) % ,0% 44,4% 30,3%
n 1 1 3
nie wiem (z=0) % 6,7% 5,6% 9,1%
Ogotem n 15 18 33
% 100,0% 100,0% 100,0%
Srednia wazona (pozytywna>3>negatywna) 1,75

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

W przypadku respondentdéw z gminy Zborov zauwaza si¢ zgodno$¢ za-
réwno pracownikéw, jak i radnych, co do wskazania, iz mieszkancy ponoszg
znaczny wplyw na jakoS§¢ pracy w ich urze¢dzie (tabela 8). Wyniki te wska-
zuj3, iz radni z polskiej gminy nie doceniajg tego wpltywu, badZz widza ten

aspekt inacze;j.
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Tabela 8. Wplyw mieszkancéw gminy na jako$¢ pracy w Gminie Zborov

Pracownicy Radni Ogoélem
samorzadu
majg wptyw w decydujacym stopniu n 1 0 1
(@,=5) % 11,1% 0% 5.0%
Maja wplyw w znacznym stopniu n 6 7 13
(L= % 66,7% 63.6% 65.0%
maja wplyw w $redni stopniu n 2 4 6
(@3=3) % 22,2% 36,4% 30,0%
maja wplyw w niewielkim stopniu n 0 0 0
(w=2) % 0% 0% 0%
n 0 0 0
weale nie majg wplywu (@s=1) % ,0% ,0% ,0%
n 0 0 0
nie wiem (wg=0) % ,0% ,0% ,0%
Ogotem n 9 11 20
% 100,0% 100,0% 100,0%
Srednia wazona (pozytywna>3>negatywna) 3,75

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Podsumowujac wskazuje sig, ze o ile sfowaccy samorzadowcy podkreslajg
wplyw wszystkich powyzej opisywanych czynnikéw na aspekt pracy w ich
gminie, to polscy samorzadowcy wykazali, iz wylgcznie wladz¢ gminy decy-
duja o jakosci pracy ich samorzadu (rys. 13).
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wladze centralne wladze gminy pracownicy mieszkancy gminy
samorzadowinaszej
gminy

m Uscie Gorlickie  mZborov

Rys. 13. Wplyw poszczeg6lnych jednostek na jakos¢
w Gminie Uécie Gorlickie i Zborov*

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Modele zarzgdzania w badanych jednostkach

Badania wykazaly, ze zaréwno respondenci z Gminy Uscie Gorlickie
1 Obec Zborov wskazali, ze w ich gminie zarzadzanie oparte jest o wspol-
prace (patrz rys. 14.A). Jednoczesnie bardziej przekonani do tego faktu byli
respondenci stowaccy (patrz rys. 14.B).

A.

+ Srednia wazona (pozytywna>3>ncgatywna).
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W zarzadzanie oparte na wspolpracy M zarzadzanie oparte na konkurencii

B.

Rys. 14. Forma zarzadzania [A — w Gminie UScie Gorlickie; B — w Gminie Zborov]

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

W gminie Uscie Gorlickie 91% os6b badanych, jest zdania, iz wéjt pelni
w ich gminie funkcje menadzera, nie za$ pracownika. (patrz rys. 15). Jedno-
cze$nie w przypadku Gminy Zborov 100% respondentéw (n=20) wskazalo,
ze wojt pelni funkcj¢ menadzera. Panowanie tej opinii dobrze $§wiadczy
o badanych jednostkach, gdyz mozna je postrzegaé jako podmioty gotowe do
przeprowadzenia szerokich zmian w zakresie zarzadzania. Nie s3 to jednost-
ki zbiurokratyzowane, ktérych zwierzchnik pelni funkeje szeregowego pra-
cownika, ale jest zdolny do podejmowania dzialan menadzerskich.

Rys. 15. Wojt jako podmiot zarzadzajagcy w Gminie Uscie Gorlickie

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Analizujac plaszczyzne decydowania w aspekcie finansowym w gminie
Uscie Gorlickie nalezy wskazaé, ze wojt podejmuje na ogél czeSciowo samo-
dzielnie, na co wskazalo 52% respondentéw (rys. 16). W przypadku Gminy
Zborov 100% respondentéw (n=20) wskazalo, ze podejmowanie decyzji
w zakresie dysponowania Srodkami finansowymi przez starost¢ (woéjta) ma
charakter cz¢Sciowo samodzielny. Zatem nalezy podkreslic, ze wojt/starosta,
ktéry dziala, jako menadzer konsultuje swoje decyzje w urzedzie gminy oraz
z radnymi.

Rys. 16. Podejmowanie decyzji przez wojta nt. uzycia dodatkowych srodkow
finansowych w Gminie UScie Gorlickie

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Analizujac zarzadzenie w badanych gminach nalezy podkresli¢, ze nie sto-
suje sic w nich zadnego formalnego systemu zarzadzania, jak CAF 1 ISO.
Jednoczesnie moze dziwié, iz prawie 1/3 polskich respondentéw nie wie czy
w ich gminie taki system dziala (patrz rys. 17). W przypadku Gminy Zborov
100% respondentéw (n=20) wskazalo, ze w ich gminie brakuje systemu za-
rzadzania.
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Rys. 17. Obowigzujace systemy zarzadzania w Gminie Uscie

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W gminie Uscie Gorlickie respondenci, wskazali, ze nie tylko nie ma zad-
nego certyfikowanego systemu zarzadzania, ale nie obowigzuje w tej gminie
zaden system zarzadczy (rys. 18.A). Natomiast stowaccy respondenci wska-
zali, ze w ich urzedzie stosuje si¢ system zarzadczy w aspekcie kontrolno-

-zarzgdczym (rys. 18.B).
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M kontrolazarzadcza ®inne (zadne)

Rys. 18. Obowiazujace systemy zarzadcze
[A — w Gminie Uscie Gorlickie; B — w Gminie Zborov]

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Interesujacym aspektem w analizowanych jednostkach jest stosowanie
w nich budzetu zadaniowego. W przypadku gminy Uscie Gorlickie budzet
ten nie ma zastosowania (rys. 19.A), natomiast w przypadku gminy Zborov
]est on stosowany (rys. 19.B). Swiadczy to o lepsze sytuacji, w jakiej znajduje
si¢ gmina Zborov, ktéra posiada lepszy oglad polityki budzetowania.
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Rys. 19. Stosowanie budzetéw zadaniowych
[A — w Gminie Uscie Gorlickie; B — w Gminie Zborov]

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Analizujac kluczowe aspekty w kwestii budzetowania gmin, respondenci
z Uscia Gorlice zwracaja uwage na precyzyjne planowanie budzetu i przej-
rzystos¢ wydatkéw (rys. 20). W przypadku gminy Zborov kluczowymi aspek-
tami w planowaniu budzetu jest ocena efektywnosci wykonywania zadan,
poprzez powiazania kosztow z realizowanymi zadaniami.
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B Uscie Gorlickie = Zborov

25

22

Rys. 20. Cele kluczowe dla budzetu w Gminach’

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

> Uscie Gorlickie (n, = 33 —liczba respondentéw; n, = 88 — liczba zaznaczonych odpowiedzi);
Zborov (n, = 19 — liczba respondentéw; n, = 58 — liczba zaznaczonych odpowiedzi).
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Podsumowanie

Planowanie strategiczne jest podstawg przygotowania oraz podejmowania
decyzji o kierunkach, skali i tempie rozwoju ]ednostkl terytorlalne] Podej-
mowanie czynnosci 1 dzialan dzigki ktorym organizacja moze projektowac
swoja przyszlosé tak, by nie decydowaly o niej przypadkowe wydarzenia jest
jego istotg. Planowanie strategiczne w jednostkach samorzadu terytorialnego
jest podejmowaniem strategicznych decyzji dotyczacych zagospodarowania
oraz poziomu zaspokojenia potrzeb spolecznosci lokalnej, realizowane przy
wspotudziale przedstawicieli lokalnego spoleczenstwa. Wladze samorzado-
we planujac dzialania na kolejne lata powinny przeanalizowaé wlasne moc-
ne 1 slabe strony, tak by unikngé mogacych wystapié¢ trudnosci. Wlasciwie
sformutowana i realizowana strategia rozwoju gminy powinna przyczynic si¢
do redukeji niepewnosci funkcjonowania i rozwoju danej jednostki samorzg-
du terytorialnego oraz stworzenia takich warunkéw, ktére z uwzglednieniem
wymagan zmieniajgcego si¢ otoczenia ulatwiajg przelamywanie barier roz-
wojowych. Planowanie strategiczne w gminach to zaledwie cz¢$é sukcesu.
Istota wlaSciwie prowadzonych dzialah w samorzadach powinna by¢ kreacja
takiego systemu wpierajgcego system zarzadzania, ktérego zadaniem jest prze-
lozenie strategii 1 stuzacych jej realizacji, planéw nizszego szczebla, na kon-
kretne cele 1 miary, ktére zapewnig sprawno$¢ procesow decyzyjnych. System
ten powinien stwarza¢ mozliwo$¢ szybkiego reagowania i podejmowania de-
cyzji w przypadku zmieniajacych si¢ warunkéw spolecznych, gospodarczych
czy politycznych. Mozliwoscig uelastycznienia procesu zarzadzania jest za-
proponowana przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona — Zréwnowazona Karta
Wynikéw (ZKW).

Sposobem adaptowania celéw strategicznych na nizsze poziomy zarza-
dzania bedzie wykorzystanie mapy strategii, ktéra grupuje przyjete perspek-
tywy oceny realizacji zamierzen 1 1aczy je za pomocg zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych. Odpowiednie polaczenie proceséw zuzycia zasoboéw
organizacji (okre§lonych w ZKW) ze strategia, stanowié bedzie podstawe do
przetozenia strategii na budzety roczne — a wiec odniesie si¢ do poziomu
operacyjnego zarzgdzania w organizacji. ZKW pozwali stworzy¢ pakiety ce-
low w perspektywach skupionych w ramach stuzenia okreslonym celom zwig-
zanym z klientem. Wymus1 to na organizacji (w tym przypadku na gminie)
dostosowanie swojej struktury i przedefiniowanie proceséw w niej zachodza-
cych.

Skoncentrowanie posiadanych przez samorzad zasobéw na kluczowych
obszarach, pozwoli na podejmowanie przemyslanych i trafnych spolecznie
oraz ekonomicznie, decyzji strategicznych. Przyczyni si¢ to, do wyposazenia
radnych i wéjta w informacje, niezb¢dne do podejmowania bardziej swiado-
mych decyzji, ktére prowadza do poprawy efektywnosci zarzadzania gming.
Dzicki wykorzystaniu ZKW bedzie mozna sprawdzac nie tylko osiaganie ce-
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l6w finansowych, ale takze takich celéw, jak utrzymanie badz osiagnigcie okre-
§lonego poziomu jakosci ustug, relacji migdzy pracownikami, czy skuteczno-
§ci wprowadzanych zmian, badZ zasad organizacyjnych. Wprowadzenie ZKW
wplynie na lepsza komunikacj¢ celéw strategicznych — migdzy najwyzszym
kierownictwem, a pozostalyml pracowmkaml samorzadu lokalnego. Uczyni
proces Zarzgdzama rozwojem gmmy, bardziej elastycznym — w Zwu%zku
z zachodzacymi zmianami, zarbwno w otoczeniu zewnetrznym, jak 1 we-
wnatrz jednostki samorzadu terytorialnego. Aplikacja koncepcji ZKW
Kaplana-Nortona do ksztaltowania 1 monitorowana strategii rozwoju gminy
przyczyni si¢ do uelastycznienia proceséw zarzgdzania w podstawowej jed-
nostce samorzadu terytorialnego w tym przypadku w gminie Uscie Gorlickie
1 Obec Zborov.

STRESZCZENIE

Kadencyjno$¢ radnych 1 woéjtéw powoduje, ze procesy decyzyjne
w samorzadach czgsto stajg si¢ malo skuteczne. Decyzje strategiczne
czesto s3 nieprzemy$lane 1 podejmowane w pos$piechu, w wyniku
impulsu, ze wzgledéw prestizowych, pod presjg wéjta lub radnych.
Zdarza si¢, ze ambicje decydentéw powoduja, iz samorzady nie
dokonujac rachunku ekonomicznego rywalizuja ze soba o to, kto po-
zyska wigcej Srodkéw zewnetrznych, czy tez, kto wybuduje wickszy
1 bardziej reprezentacyjny obiekt.

Celem artykulu jest przedstawienie studium poréwnawczego w zakre-
sie zarzgdzania w podstawowej jednostce samorzadu terytorialnego na
przykladzie polskiej gminy Uscie Gorlickie 1 sfowackiej Zborov.

SUMMARY

Councilors and mayors tenure makes decision-making processes in local
governments often become ineffective. Strategic decisions are often
ill-conceived and undertaken in a hurry, as a result of the pulse, for
reasons of prestige, under pressure from the mayor or councilors. It
happens that the ambitions of policymakers cause that local government
is not making economic calculations compete with each other to see
who will gain more external funds or who will build a larger and more
representative object.

The purpose of this article is to present a comparative study of
management in the primary unit of local government on the example
of Polish municipalities Uscie Gorlickie and Slovak Zborov.
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