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Wprowadzenie

Oddajemy kolejny, szesnasty numer czasopisma Zarzqdzanie Innowacyjne
w Gospodarce i Biznesie. JesteSmy przekonani, ze poruszane tu problemy zaintere-
suja zaro6wno specjalistow z zakresu zarzadzania, jak i przedstawicieli innych dys-
cyplin naukowych.

Numer ten poswigcony jest: globalizacji, zarzadzaniu w Unii Europejskiej, za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi, zarzadzaniu w gospodarce i w gospodarstwach do-
mowych, zarzadzaniu firma, zarzadzaniu w administracji publicznej, transportowi
1 bezpieczenstwu.

Numer otwiera artykut Jerzego Telepa Dostosowanie przedsiebiorstw do wyma-
gan globalizacyjnych. Na tle zmian wymuszonych przez procesy globalizacyjne za-
prezentowat najwazniejsze czynniki wptywajace na funkcjonowanie wspotczesnych
przedsigbiorstw. Zwrocit szczegdlna uwage na cechy organizacji inteligentnych i pro-
blemy innowacyjnos$ci, podnoszac, ze organizacje inteligentne sa kolejnym etapem
rozwoju przedsigbiorstw, w ktorym wykorzystuje si¢ dodatkowy czynnik rozwoju
— kapitat ludzki. W problematyce innowacyjnosci zasygnalizowal wspoétdziatanie
placéwek naukowych i badawczo-rozwojowych, w transferze nowych technologii.

Problematyke europejska otwiera artykut Piotra Solarza pt. Rezim jezyka urze-
dowego Unii Europejskiej, w ktérym autor zajal si¢ bardzo istotnym problemem
Unii Europejskiej, a mianowicie, ile jezykéw urzedowych powinno w niej obowia-
zywaé. Szuka odpowiedzi na pytanie, na ile rownouprawnienie jezykow urzedowych
utrudnia wdrazanie wytycznych prawa UE oraz przyczynia si¢ do niespdjnosci i nie-
jednolitosci systemu prawa UE. Charakteryzuje zagrozenia, ale wskazuje réwniez
na pozadane kierunki zmian. W kolejnym artykule tej czeSci pt. Unijne programy
edukacyjne rozwoju innowacyjnosci w gospodarce i na rynku pracy Zenon Slusar-
czyk omowit jeden z kluczowych czynnikoéw wptywajacych na wzrost gospodarczy
na innowacyjno$¢ w zarzadzaniu i funkcjonowaniu podmiotéw gospodarczych, ja-
kim jest edukacja. Omoéwit istote rozwoju spoteczenstwa wiedzy i role, jaka w tym
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zakresie odgrywa UE. Scharakteryzowat programy, ktore UE stworzyta w celu sys-
tematycznego podnoszenia wiedzy ludzi w zarzadzaniu gospodarka i swoimi kwali-
fikacjami, mianowicie czolowy program pod nazwa ,,Uczenia si¢ przez cale zycie”
oraz jego konkretyzacj¢ w postaci programow: Comenius, Erasmus, Leonardo da
Vinci 1 Grundtvig. Czesé¢ te konezy artykut Jacka Chedy pt. Partnerstwo publiczno-
-prywatne w prawie Unii Europejskiej i w prawie polskim. Autor oméwit w nim isto-
tg, cel 1 genezg partnerstwa publiczno-prywatnego na Swiecie i w Polsce. Przedstawit
prawne aspekty realizacji p.p.p., zarbwno w kontekscie prawa UE, jak i polskiego
prawa wewngtrznego, przedstawit relacje pomigdzy tymi dwoma systemami praw-
nymi. W podsumowaniu odniodst si¢ do znaczenia prawa w realizacji przedsigwzigé
w ramach p.p.p.

Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi poruszona zostata w dwodch kolej-
nych artykutach. Joanna Lipowska jest autorka artykutu pt. Ocenianie pracowni-
kow, mozliwe przyczyny braku efektywnosci. W artykule autorka szuka odpowiedzi
na pytanie, dlaczego ocena okresowa, mimo wielu spodziewanych korzysci, czgsto
konczy si¢ negatywnymi skutkami dla pracownikow oraz samej firmy. W analizie
przyczyn braku efektywnosci systeméw ocen skoncentrowata si¢ na aspektach psy-
chologicznych samego procesu oceniania, aspekcie udzielania informacji zwrotnych
jako podstawie rozmowy oceniajacej oraz na umiejgtnosciach interpersonalnych
prowadzacych oceny menedzeréw. Oprocz poszukiwania przyczyn niepowodzen
systemoOw oceniania, autorka oméwita takze dobre praktyki, ktore przyczyniaja si¢
do efektywnosci systemu ocen, ocenianej w wymiarze zarOwno motywowania pra-
cownikow, jak i wskaznikéw finansowych firmy. Z kolei Tomasz Telep w artykule
Organizowanie lokalnego rynku pracy zaprezentowat propozycje zmiany funkcjono-
wania lokalnego rynku pracy. W czesci pierwszej przedstawit strukture rynku pracy,
natomiast w cze¢sci drugiej zaproponowat nowg strukture lokalnego rynku pracy, kto-
ra polega na zmianie w podejsciu do rozwiazywania problemow bezrobocia.

Zarzadzaniu w gospodarce po$§wigcony zostal artykul autorstwa Arkadiusza
Grabowskiego pt. Efektywnosé energetyczna—w drodze do poprawy energochlonno-
Sci polskiej i niemieckiej gospodarki ukazat podejécie do efektywnosci energetycznej
w Polsce i w Niemczech, w ktorym autor przedstawit energochtonno$¢ gospodarek
oraz podkreslit znaczenie efektywno$ci energetycznej w nowoczesnym srodowisku
biznesowym. W artykule autor odnosi si¢ réwniez do roli panstwa we wspieraniu
projektow poprawiajacych efektywnos$¢ energetycznag oraz opisuje srodkow wsparcia
1 dziatah promocyjnych zardwno ze strony sektora prywatnego, jak i publicznego.

Problematyce zarzadzania w gospodarstwach domowych poswigcony jest ar-
tykut Tomasza Zalegi pt. Freeganizm — nowy trend konsumencki w zachowaniach
nabywczych miejskich gospodarstw domowych w Polsce w okresie kryzysu (wyniki
badan). W artykule Autor ukazal istot¢ freeganizmu jako nowego trendu konsu-
menckiego w zachowaniach miejskich gospodarstw domowych w Polsce w okresie
kryzysu. Po zaprezentowaniu metodologii badan oraz krotkiego opisu proby badaw-
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czej, w dalszej czesci artykutu Autor skoncentrowat si¢ na konsekwencjach kryzysu
gospodarczego odczuwanych przez miejskie gospodarstwa domowe. Kolejnym za-
gadnieniem poruszonym w artykule jest analiza freeganizmu w ankietowanych go-
spodarstwach domowych w okresie kryzysu gospodarczego.

W czeéci poswigcone] zarzadzaniu firma znalazt si¢ jeden artykut. Jarostaw
Starczewski w artykule Satysfakcja klienta a pozycja konkurencyjna firmy omowit
podstawowe zagadnienia zwiazane z ksztaltowaniem pozycji konkurencyjnej firmy:
pojecie pozycji konkurencyjnej, zrodta przewagi konkurencyjnej, wybrane metody
okreslania pozycji konkurencyjnej, zarzadzanie produktem i marka firmy. Jako przy-
ktad oceny roznych elementow ksztattowania przewagi konkurencyjnej podat bada-
nie satysfakcji klientoéw z oferowanych produktoéw wybranej firmy.

Problematyka zarzadzania w administracji publicznej zajat si¢ Piotr Solarz
w artykule Wphyw biurokracji na aparat administracyjny we wspotczesnej Polsce
dokonat proby przedstawienia wptywu biurokracji na funkcjonowanie aparatu admi-
nistracyjnego w Polsce po 2004 r. Wskazal, na ile biurokracja przyczynia si¢ do roz-
rostu i dysfunkcji w administracji publicznej w Polsce po przystapieniu do UE.
Problematyke t¢ ukazat zar6wno w ujeciu teoretycznym (teoria Maxa Webera), jak
i praktycznym. W podsumowaniu podkreslit, ze biurokracja jest forma naduzywania
wiadzy i dysfunkcji systemu aparatu administracyjnego wspotczesnej Polski.

Transportowi poswigcony zostat artykut pt. Controlling w malym warsztacie
samochodowym, ktorego autorem jest Jerzy Janczewski. W artykule przedstawit
wybrane zagadnienia dotyczace controllingu w zarzadzaniu mikro- i matg firma.
Okreslit strategiczne cele w firmie, pokazat strategiczna karte wynikéw oraz mapeg
strategii, ocenit efekty z wdrozenia controllingu w matym warsztacie zajmujacym si¢
obstuga 1 naprawa pojazdoéw samochodowych.

Problematyka bezpieczenstwa zajal si¢ Dariusz Telep w artykule Zagrozenie bez-
pieczenstwa Polski w okresie miedzywojennym omowit sytuacje polityczno-militarng
w blizszym i dalszym sasiedztwie Polski w okresie od uzyskania niepodlegltosci do wy-
buchu II wojny $wiatowej. W oparciu o analizg stosunkow Polski z panstwami sasied-
nimi oraz z Wielka Brytania i Francja, a takze analiz¢ sytuacji politycznej i militarnej
w tych panstwach scharakteryzowat stan zagrozenia Polski w tym okresie. W podsu-
mowaniu wskazal, Zze Polska juz od chwili odzyskania niepodlegto$ci znajdowata si¢
w stanie ciaglego zagrozenia bezpieczenstwa, praktycznie ze wszystkich stron.

Wyrazamy nadziejg, ze przedstawiona publikacja nie tylko zachgci do zapoznania
si¢ z poruszang w niej problematyka, ale pobudzi takze do dalszych studiéw i badan.






Jerzy Telep*

Dostosowanie przedsiebiorstw
do wymagan globalizacyjnyrch

Wspolczesny swiat opisuje si¢ za pomoca pojgcia globalizacji. Na tre$¢ tego po-
jecia sktadaja si¢ natozone w czasie rézne procesy umozliwiajace swobodne prze-
mieszczanie si¢ kapitatu finansowego w poszukiwaniu zyskownych inwestycji. Wy-
maga to deregulacji gospodarek i rynkow narodowych, dzigki czemu staja si¢ one
otwarte na zagraniczng konkurencj¢ zarowno w sferze produkcji, jak i ustug. Glow-
nymi instrumentami globalizacji sa: migdzynarodowy handel, przyptywy finansowe,
bezposrednie inwestycje zagraniczne, powiazania mi¢dzynarodowe firm prywatnych.

Gwaltowne przyspieszenie procesu globalizacji stato si¢ mozliwe dzigki ogrom-
nemu postgpowi komunikowania sig, szczegdlnie w odniesieniu do gromadzenia,
opracowania i przesytania informacji. Efektem tego jest odchodzenie od gospodarki
bazujacej na wykorzystaniu zasobow i masowe]j produkcji i przechodzeniu do tzw.
nowej gospodarki, wykorzystujacej wiedz¢ bedaca podstawa wprowadzania inno-
wacji 1 nowoczesnych technologii, ale wymagajacej rowniez odpowiednio wyksztat-
conego spoteczenstwa. Przyczyna tych zmian w gospodarce stata si¢ ,,rewolucja cy-
frowa” komputerow i przedsigbiorczos¢ wykorzystujaca Internet. Ta nowa ekonomia
wykorzystuje inne metody produkcji i obrotu towarami i ustugami, odznaczajace si¢
szybkimi przyrostami wydajno$ci mozliwymi dzigki postgpowi technicznemu i wy-
dajniejszym metodom transakcji. Tak szybki wzrost wydajno$ci jest mozliwy w wy-
niku zastosowania nowych $rodkéw komunikacji i dystrybucji oraz rosnacej konku-
rencji migdzynarodowej. W nowej ekonomii wiedza jest najwazniejszym czynnikiem
produkcji pozwalajacym osiagnac¢ 1 utrzymac przewage konkurencyjna, jest zrédlem
tworzenia dobrobytu. Jest traktowana jako czynnik, ktéry ma wigksze znaczenie
w gospodarce niz czynniki tradycyjne — ziemia, praca i kapital. Przetom technologicz-
ny nie bytby mozliwy w skali globalnej, bez wsparcia ze strony polityki liberalizmu,

*  Prof. dr hab. Jerzy Telep, ALMAMER Szkota Wyzsza w Warszawie.
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ktéra umozliwia ekspansje produkcji, inwestycji 1 finansow na skalg Swiatowa. Wiele
krajow zobowiazalo si¢ do zapewnienia swobody przeplywu kapitatu. Liberalizacja
transakcji kapitatlowych oraz wymiany walut spowodowaly, ze wysoko$¢ kursow
wymiany walut oraz stop procentowych jest w coraz wigkszym stopniu ksztattowa-
na przez rynek. Mobilno$¢ kapitatu zwigkszylta si¢ na skutek liberalizacji przepisow,
rozwoju nowych powiazan handlowych, zwigkszenia mozliwosci komunikowania si¢
oraz powstania nowych produktow finansowych (Piasecki, 2003: 77).

Wedtug UNCTAD (United Conference on Trade and Development) przyspieszony
rozwoj zjawiska globalizacji w ostatnich latach spowodowaty nastepujace czynniki:

* rozwdj globalnej gospodarki (staty wzrost eksportu towarow iustug oraz
przeplywu kapitatu, liberalizacja §wiatowych rynkow finansowych, deregula-
cja prawa antytrustowego oraz proliferacja fuzji i przeje¢ firm, pojawienie sig
globalnych rynkéw konsumenckich oraz globalnych marek firmowych);

* pojawienie si¢ nowych podmiotéw na scenie globalnej (korporacji wielonaro-
dowych integrujacych produkcje i marketing, ktére zdominowaty produkcje
$wiatowa oraz Swiatowej Organizacji Handlu — pierwszej wielostronnej orga-
nizacji mogacej zmuszaé rzady poszczegolnych panstw do respektowania okre-
Slonych regut), gwaltowny rozwoj organizacji pozarzadowych, powstawanie
1 wzrost znaczenia regionalnych blokéw integracyjnych oraz dziatanie licznych
ugrupowan koordynujacych polityke ekonomiczna i zagraniczna (np. G-8);

* nowe reguly i normy postgpowania (prorynkowa polityka gospodarcza i de-
mokratyczne systemy rzadzenia panstw, coraz powszechniejsze respektowa-
nie praw cztowieka, konsensus w sprawie celow i dzialan na rzecz rozwoju,
rosnaca $wiadomos$¢ w sprawie zagrozen ekologicznych, poszanowanie wia-
snosci intelektualne;j itd.);

* nowe $rodki komunikacji migdzynarodowej (Internet, komunikacja elektro-
niczna i powszechne postugiwanie si¢ komputerami, faksy i telefony komor-
kowe, szybsze i tansze $rodki transportu itd.).

Prognozy rozwoju wskazuja na eksplozj¢ wiedzy i na Internet, ktéry bedzie po-
pycha¢ gospodarke Swiatowa do przodu. Nastgpuje globalizacja kulturowa i ostabia-
nie znaczenia tradycji narodowych oraz zmierzch produkcji masowej, pracy przy
taSmach w hierarchicznie kierowanych przedsigbiorstwach. Sektor przemystowy be-
dzie tracit znaczenie.

W nowej ekonomii wiedzy coraz wigkszego znaczenia bedzie nabiera¢ indywi-
dualizacja. Przyszty rynek wymaga stabilnosci, wielostronno$ci oraz samodzielne-
go myslenia. Praca na cate zycie, jednolite ptace i warunki pracy odchodza w prze-
szto$¢, co oznacza nowe wyzwania pojawiajace si¢ przed zwigzkami zawodowymi
(Szanse i ryzyko...,2001: 619) W problemach zwigzanych z korzys$ciami z globaliza-
cji istotna rol¢ odgrywaja innowacje i gospodarka oparta na wiedzy, wykorzystujaca
najwazniejszy wspotczesnie czynnik wzrostu gospodarczego — kapitat ludzki, ktory
jest podstawa funkcjonowania organizacji inteligentnych.
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Charakterystyka organizacji inteligentnej

Organizacja inteligentna to organizacja opierajaca si¢ na zarzadzaniu wiedza.
Czesto nazywana jest rowniez organizacja uczacg si¢ lub samodoskonalaca. Wediug
J.B. Quinna, kluczowym zasobem w produkcji i ustugach jest intelekt. Ekonomicz-
na i produkcyjna sita nowoczesnych firm zalezy bardziej od intelektualnych i ustu-
gowych kompetencji niz twardych zasobow, takich jak ziemia, rosliny czy sprzgt.
Jest to organizacja kontrolujaca posiadane dane i informacje, i w ten sposob zdolna
do wykorzystania ich jako broni pozwalajacej na uzyskanie przewagi konkurencyj-
nej. Wykorzystanie wiedzy w organizacji jest podstawa osiagni¢cia przez nia za-
ktadanych wynikéw ekonomicznych, ktére umozliwia funkcjonowanie organizacji
na konkurencyjnym rynku. Organizacja wspotczesna musi wykorzystywa¢ wiedzg
dla wlasnego rozwoju, stosowa¢ metody i urzadzenia informatyczne do gromadzenia
i obrobki informacji na okreslone potrzeby, przeksztatcajac je w wiedzg, a w kon-
sekwencji w madros¢ — podstawowy element optymalizacji procesow decyzyjnych.
Organizacje dzialajace wedlug tego schematu sa w stanie spozytkowaé na wilasne
potrzeby ogromng ilo$¢ danych i informacji docierajacych do nich. Umiejgtne wy-
korzystanie wiedzy i innych posiadanych zasobow niematerialnych (know-how, pa-
tenty, wzory uzytkowe itp.) jest wazniejszym czynnikiem osiagnigcia sukcesu niz
bazowanie na zasobach materialnych (PARP, 2010).

Wspotczesna pozycja organizacyjna firmy jest osiagana dzigki takim czynnikom,
jak: wiedza, informacje, zaufanie kontrahentéw, poziom intelektualny pracownikow.
Zarzadzanie kapitalem intelektualnym organizacji jest jednym z podstawowych
czynnikdéw uzyskiwania przewagi konkurencyjnej i dotyczy to wszystkich organiza-
¢ji, niezaleznie od wielkosci, branzy czy formy organizacyjnej firmy.

Globalizacja spowodowata zmiany w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej,
ktore wyrazaja si¢ przede wszystkim:

* budowaniem spoteczenstwa wiedzy i inteligentnych przedsigbiorstw;

* pojawieniem si¢ konkurencji opartej na innowacyjnym podejsciu do produk-
cji 1 procesow biznesowych, ktore polega na rozdzieleniu tych elementow
migdzy wspolpracujace ze soba firmy;

* rozwojem Internetu.

Zmiany te ksztaltuja nowy model dziatalnosci gospodarczej obejmujacy zmiany
struktur organizacyjnych przedsigbiorstw, ich sposob dziatania i metod zarzadzania.
W przedsigbiorstwach tradycyjnych struktura jest dostosowana do proceséw, w kto-
rych realizowane sa rézne projekty, natomiast w przedsigbiorstwach inteligentnych
realizowane sa projekty, do ktérych sa kazdorazowo dostosowywane procesy. Wy-
maga to zmiany struktur organizacyjnych z hierarchicznych na sptaszczone o matlej
liczbie szczebli decyzyjnych. Struktury hierarchiczne sa wieloszczeblowe, tzn. po-
lecenia plyna przez kolejne szczeble w hierarchii stuzbowej od najwyzszego do naj-
nizszego, za$ informacje zwrotne odwrotnie, z zachowaniem drogi stuzbowej. W or-
ganizacjach inteligentnych dziata¢ beda specjalisci, za$ kierownicy beda wydawac
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polecenia zapewniajace przestrzeganie wymagan i porzadku oraz wspiera¢ i koordy-
nowac dziatania specjalistow dla osiagnigcia zalozonego celu. W inteligentnej orga-
nizacji zwigksza sig stopief 1 sposob wykorzystania wiedzy ludzi oraz intensyfikuje
pozyskiwanie, tworzenie, wykorzystywanie i obrot kapitatem intelektualnym.

Ocena polskich przedsiebiorstw
jako organizacji inteligentnych

Stan zaawansowania polskich przedsigbiorstw w zakresie wymagan organizacji
inteligentnych oceniono w ramach projektu badawczego ,,Inteligentne organizacje
— zarzadzanie wiedza i1 kompetencjami pracownikow” zrealizowanego na zlecenie
Polskiej Agencji Przedsigbiorczosci'.

W ramach badan okreslono cztery kryteria, ktdére powinna spetnia¢ organizacja
inteligentna:

» sformalizowana (spisana) strategia rozwoju, w ktorej okreslono dlugotermi-

nowe cele rozwojowe oraz sposoby ich osiagnigcia;

» sformalizowana (spisana) polityka zarzadzania kadrami (w tym rekrutacja,

wynagrodzenia i rozwdj kadr);

 strona internetowa, wewngtrzna sie¢ komputerowa i specjalistyczne programy

informatyczne;

* wymiana informacji z otoczeniem.

Badane firmy spetnialy powyzsze kryteria w nast¢pujacym stopniu:

« sformalizowana strategi¢ rozwoju posiadato 27% badanych firm;

« sformalizowana polityke zarzadzania kadrami posiadato 32% badanych firm;

rozwigzania informatyczne posiadato 53% badanych firm;

* wymiang wiedzy z otoczeniem dysponowato 38% badanych firm.

Wszystkie cztery kryteria organizacji inteligentnej spetniato 12,4% badanych
firm, trzy kryteria spetniato 11,3%, dwa kryteria 18,1%, jedno kryterium 23,8%, zad-
nego kryterium nie spetniato 34,5% badanych firm. Z wynikéw tych badan wynika,
ze okolo polowa polskich firm z sektora MSP posiada wyposazenia informatyczne
wymagane od organizacji inteligentnych, ale pozostate trzy kryteria spetnia tylko
okoto 1/3 firm. Najbardziej zaawansowane w osiagni¢ciu warunkow organizacji
inteligentnych sa firmy wigksze, o utrwalonej pozycji rynkowej, ktorych gldéwnym
klientem sa instytucje publiczne, ktore posiadaja normy jako$ci, wykazuja aktyw-
no$¢ innowacyjna, dbaja o kwalifikacje swoich pracownikéw i aktywnie uczestnicza
w pracach badawczo-rozwojowych. Jest to uzasadnione gtdéwnie kosztami zwiazany-
mi ze spelnieniem kryteridw organizacji inteligentnej, na ktore moga sobie pozwoli¢
firmy o duzych obrotach, posiadajace stabilna pozycj¢ na rynku.

' Wyniki badan zaprezentowano na konferencji pt. ,,Organizacja inteligentna: Zarzadzanie wie-

dza i kompetencjami pracownikow” zorganizowanej w Warszawie w dniu 26 pazdziernika
2010 r. przez PARP.



Dostosowanie przedsiebiorstw do wymagan globalizacyjnych 15

Firmy matle i $rednie musza stopniowo wprowadza¢ elementy przyblizajace
je do organizacji inteligentnych.
Wyniki badan poréwnawczych elementow poszczegolnych kryteriow w grupie
organizacji inteligentnych i pozostatych przemawiaja zdecydowanie na korzys$¢ or-
ganizacji inteligentnych. Podejmowaniem decyzji strategicznych dotyczacych re-
krutacji, wynagrodzenia i rozwoju pracownikow w 54% organizacji inteligentnych
zajmuja si¢ oddzielnie komorki organizacyjne, za§ w innych organizacjach komorki
takie posiada tylko 14% organizacji, a w 83% funkcje te pelni dyrektor generalny.
Elementy strategii zarzadzania personelem sa zdecydowanie bardziej sformali-
zowane w organizacjach inteligentnych:
* polityka szkolen i rozwoju pracownikow jest sformalizowana w organizacjach
inteligentnych w 40%, w innych organizacjach — w 26%;

+ polityka motywacji i wynagrodzen w organizacjach inteligentnych jest sfor-
malizowana w 75%, w innych organizacjach — w 57%;

» polityka rekrutacji w organizacjach inteligentnych jest sformalizowana
w 70%, w innych organizacjach — w 30%.

Oceny okresowej pracownikow dokonuje 78% organizacji inteligentnych i tylko
39% pozostatych organizacji. Organizacje inteligentne w wigkszym stopniu moty-
wuja pracownikow, stosujac wigksza game instrumentow motywacyjnych, réwniez
pozamaterialnych. Premie za wyniki w organizacjach inteligentnych otrzymuje 82%,
szkoleniami i stazami jest nagradzane 52% pracownikéw. W innych organizacjach
dane te wynosza odpowiednio 66% i26%. W organizacjach inteligentnych wigcej
pracownikoéw uczestniczy w szkoleniach.

Szkolenia w organizacjach inteligentnych sa oceniane pod wzgledem efektywno-
$ci w 64% organizacji, zas w pozostatych w 27%. Bardziej zréznicowane sg rowniez
formy i metody szkolenia, w tym réwniez wykorzystujace potencjat uczelni i innych
instytucji naukowo-badawczych.

System wynagradzania w organizacjach inteligentnych jest bardziej przejrzysty,
dostegpny 1 elastyczny, dostosowany do zmian strategii firmy. Poréwnanie tego kryte-
rium potwierdza, jak wielka wage przywiazuja wspotczesne organizacje do czynni-
ka kapitatu ludzkiego. Problemami rekrutacji, selekcji, rozwoju, oceny i motywacji
pracownikéw w firmie intelektualnej zajmuja si¢ wyspecjalizowane komorki orga-
nizacyjne, ktorych dziatania opieraja si¢ na regutach opracowanych na podstawie
osiagni¢¢ nauki ciagle doskonalonych w wyniku systematycznego badania efektow
tych dziatan.

Firmy inteligentne musza dysponowa¢ narzg¢dziami informatyczno-telekomuni-
kacyjnymi oraz aplikacjami informatycznymi, ktére sa wykorzystywane do komu-
nikacji wewngtrznej i zewngtrznej, tworzenia wizerunku firmy i jako platformy dla
klientow do korzystania z ich produktéw i ushug.

Instrumentami uczenia si¢ organizacji i jednocze$nie kanalami przekazywania
informacji sa relacje zewnetrzne z klientami i dostawcami. Relacje z klientami sa ka-
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natem wymiany informacji dotyczacych potrzeb i oczekiwan klientéw oraz funkcjo-
nalno$ci produktu, atakze wizerunku firmy i konkurencji. Relacje z dostawcami
sg zrodlem wiedzy o technologiach, wspolpracy z dostawcami, konkurencji i potrze-
bach zmian w dziatalno$ci firmy.

W ramach badan dokonano réwniez oceny barier wdrazania rozwiazan wiasci-
wych organizacjom inteligentnym, wyrdzniajac nastgpujace grupy barier: mentalne,
kulturowe, finansowe, organizacyjne, umiej¢tnosci, inne. Bariery mentalne w orga-
nizacjach inteligentnych to brak skoncentrowania pracownikow na interesie klienta.
Maja miejsce w wigkszych organizacjach, za§ w pozostatych organizacjach to scep-
tycyzm klientow iniech¢¢ do nowych rozwigzan;, wystepuja w firmach o rdznej
liczbie zatrudnionych. Bariery kulturowe w organizacjach inteligentnych to niech¢é
do wspotpracy z innymi instytucjami, za§ w organizacjach pozostatych — to niechgé
do dzielenia si¢ wiedza. Wystepuja czgsciej w wigkszych firmach. Bariery finansowe
w organizacjach inteligentnych to brak funduszy na tworzenie stanowisk dla specja-
listow zarzadzania wiedzg i zmniejszaja si¢ wraz ze wzrostem rozmiarow firmy, zas
w pozostalych organizacjach to wysokie koszty szkolen, ktore rosna z wielkoscia
firmy. Bariery umiejetno$ci w organizacjach inteligentnych to wiedza i znajomo$¢
narzedzi stosowanych do zarzadzania wiedza; wystepuja silniej w wigkszych orga-
nizacjach. W pozostatych organizacjach barierg t¢ stanowi brak umiejgtnosci zdo-
bywania wiedzy, co jest bardziej odczuwalne w mniejszych organizacjach. Bariery
organizacyjne w organizacjach inteligentnych to brak uzasadnienia wydatkéw na za-
rzadzanie wiedza; sa powazniejsze w wigkszych organizacjach. W organizacjach
pozostatych barier¢ organizacyjna stanowi brak komunikacji miedzy kierownikami
w firmie 1 jest bardziej odczuwalna w mniejszych organizacjach. Inna bariera w or-
ganizacjach inteligentnych jest niska jako$¢ oferowanych szkolen, zas w pozostatych
organizacjach bariera tg jest niska jako$¢ oprogramowania informatycznego. Wyniki
badan wskazuja, ze 1/8 polskich przedsigbiorstw (ok. 12%) spetnia kryteria organi-
zacji inteligentnych. Sa to wigksze firmy funkcjonujace w obszarze ustug, handlu
1 przemystu. W firmach tych najwazniejszym zasobem jest kapital ludzki, stad duze
znaczenie w tych firmach maja problemy zarzadzania zasobami ludzkimi, w duzej
mierze sformalizowane i wykorzystujace dorobek naukowy.

Dojscie polskich firm do poziomu organizacji inteligentnych jest hamowane po-
wyzszymi barierami w ré6znym stopniu dla firm sektora MSP. Najbardziej uciazli-
we sa bariery finansowe dlatego w rekomendacjach zespotu badawczego zaleca si¢
rozszerzenie ustug doradczych w zakresie metod zarzadzania wiedza, szacowania
kosztéw wdrozenia systemow zarzadzania wiedza oraz mozliwosci pozyskiwania
srodkow na funkcjonowanie tych dziatan. Zaleca si¢ rowniez promowanie szkolen
rozwijajacych umiejetnosci psychospoteczne pracownikow i doskonalacych zarza-
dzanie wiedza w przedsigbiorstwie, stosujac narzedzia e-learningowe, jako podsta-
wowa metode pozwalajaca obnizy¢ koszty zwiazane z dojsciem firm do poziomu
organizacji inteligentnych.
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Podstawa przeksztatcania si¢ przedsigbiorstw w organizacje inteligentne, ucza-
ce sig, jest tworzenie klimatu sprzyjajacego poszerzeniu wiedzy oraz wykorzystania
jej dla przeksztatcenia organizacji. Dzigki temu uczacy si¢ pracownicy wzbogacaja,
rozwijaja i wykorzystuja w dziataniu zdobywana wiedzg. W koncepcji inteligentne;j
firmy przyjmuje sig, ze pracownicy prezentuja pozytywne nastawienia do procesow
uczenia sig, gdyz tego oczekuje od nich firma i do tego zapewnia im odpowiednie
warunki. W ten sposdb wszyscy pracownicy organizacji wspieraja procesy zmian,
ukierunkowane na zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Sukces organizacji bedzie zalezat w gléwnej mierze od poziomu posiadanej wie-
dzy i stopnia jej wykorzystania. Rozwdj bedzie réwniez wymagat nowych rozwia-
zan technologicznych, organizacyjnych i w zakresie przedsigbiorczosci spotecznej.
Istotnym czynnikiem begdzie czas osigganych dochodow z kapitatu ludzkiego w pro-
cesach gospodarczych. Nadzwyczajne korzySci odniosg organizacje, ktore zrobig
to pierwsze.

Podstawowym warunkiem spehienia tych wymagan przez organizacje dziataja-
ce w dobie postepujacej globalizacji jest wspolpraca przedsigbiorcow z placowkami
naukowo-badawczymi. Wspolpraca ta w warunkach polskich jest dopiero zapoczat-
kowana. Ocena wspotpracy dokonywana na podstawie badan przeprowadzonych
przez Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym przedsta-
wia si¢ nastgpujaco (Bak, Kulawczuk (red.), 2009). ,,Wigkszo$¢ (59%) badanych
przedsigbiorcow stwierdzila, ze nie wspotpracuje z placowkami naukowymi. Scista
wspolprace zadeklarowato okoto 10% ankietowanych. Z punktu widzenia naukow-
coéw znaczaco lepiej wyglada kwestia wspotpracy z przedsigbiorcami. Ponad 60%
ankietowanych twierdzito, ze spotyka si¢ z propozycjami wspotpracy, otrzymywa-
nymi od firm. To moze oznaczaé, ze przedsigbiorstwa, ktorym zalezy na wspotpracy,
albo tez takie, ktére przekonane sg o celowosci takiej formy kooperacji, potrafia do-
trze¢ do uczelni i nawigza¢ wspolprace z naukowcami. Oznacza to, ze przedsigbior-
cy znacznie czgsciej inicjuja kontakty niz pracownicy naukowo-badawczy, co z kolei
$wiadczy¢ moze o niskim poziomie inicjatywy przedstawicieli §wiata naukowego.

Najwigksze znaczenie dla przedsigbiorstwa ma doradztwo w zakresie wykorzy-
stania techniki i technologii oraz znajdowanie inspiracji w zakresie kierunkéw roz-
woju nowych technologii. Pozytywnie mozna oceni¢ podobienstwo odpowiedzi do-
tyczace oczekiwanego modelu udziatu w korzysciach (podziat korzysci). Obie strony
uwazaja, ze najlepszy z ich punktu widzenia bylby model zaptaty za ustugg, czyli
wspolpraca ukierunkowana na realizacj¢ konkretnego zlecenia.

Przedsigbiorcy nie sa usatysfakcjonowani ofertami otrzymywanymi ze strony
$wiata nauki 1 uwazaja, ze naukowcy chca dla siebie wigkszos$ci korzysci, mato da-
jac od siebie... natomiast spora cze¢$¢ naukowcow twierdzi, ze zwraca si¢ z propo-
zycjami wspotpracy adresowanymi do sfery biznesowej (zaledwie 15% deklarowa-
to, ze nigdy z tego typu propozycja nie wystgpowato). Najczesciej deklarowanymi,
realizowanymi formami wspotpracy byto doradzanie lub przygotowanie ekspertyz,
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najrzadziej wystgpowala organizacja wspolnych przedsigwzigé biznesowych (nieca-
te 5% wskazan).

Z badan wynika, ze uczelnie, ktoére wystapia z propozycjami realizacji wspol-
nych projektéw, moga liczy¢ na odzew ze strony firm. Nie zawsze jednak udaje si¢
tak dopracowac wspotprace, zeby korzysci z niej byly obopdlne. Strony nawiazaty
wprawdzie kontakty, ale czgsto sa to dorazne dziatania, dotyczace rozwiazywania
biezacych probleméw firmy. Niestety tylko nieco wigcej niz co czwarta uczelnia, kto-
ra wspoélpracuje z podmiotami gospodarczymi, sprzedata przedsigbiorstwom ustugi
badawczo-rozwojowe. Widaé wigc, ze projekty mogace w najwigkszym stopniu po-
prawi¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, umozliwiajace wypracowanie znaczacych
wartoS$ci intelektualnych stanowia stosunkowo niewielki odsetek.

Glownym problemem wspdtpracy wydaje si¢ brak znajomosci oferty badawczo-
-rozwojowej placowek naukowych oraz trudno$¢ w uzyskaniu wyczerpujacej infor-
macji na temat potencjalu badawczego uczelni”(tamze).

Innowacyjno$¢ przedsigbiorstw powinna by¢ rowniez wspierana przez sektor
badawczo-rozwojowy. W warunkach polskich jest to znaczny potencjat, wykorzy-
stywany jednak w niewystarczajacym stopniu. Wnioski z badan nt. powiazan migdzy
sektorem badawczo-rozwojowym a przedsigbiorstwami potwierdzajg istotne niedo-
ciagnigcia tej wspotpracy. Szczegdlnie niskim poziomem odznacza sig transfer tech-
nologii, np. w potowie pierwszej dekady XXI w. zaledwie 8,9% firm z sektora MSP
wspotpracowato z instytucjami o charakterze naukowym, badawczo-rozwojowym
lub zajmujacymi sig¢ transferem technologii. Niepokojacy jest niski stopien wspolpra-
cy przedstawicieli nauki z przedsigbiorstwami w preznie rozwijajacym si¢ sektorze
ustug, co moze w niedalekiej przysztosci zahamowaé rozwoj tego sektora.

Do przyczyn takiego stanu rzeczy zalicza si¢ (tamze: 127-132) :

* matg aktywno$¢ placowek o charakterze naukowo-badawczym w podejmo-

waniu wspotpracy z przedsigbiorstwami;

» brak doswiadczenia przedsigbiorcow w organizowaniu wspolpracy z placow-
kami naukowo-badawczymi i badawczo-rozwojowymi;

» brak swiadomosci przedsigbiorcéw korzysci z tej wspotpracy;

» dazenie do osiagnigcia zysku w krotkim czasie, bez uwzglednienia perspekty-
wicznych zmian jako$ci produktu i kosztow jego wytwarzania, brak strategii
dtugookresowych;

* wysokie koszty ponoszone na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa;

* wysokie koszty wdrozenia nowych technologii;

» koniecznos$¢ podnoszenia kwalifikacji zasobow ludzkich, stosownie do zmian
technologicznych;

* ryzyko zwiazane z nowym produktem, szczegolnie z popytem na ten produkt;

« ograniczone przychody przedsigbiorstw, szczegdlnie w sektorze MSP;

» stabo funkcjonujacy system informacyjny o nowych technologiach i dziatal-
nos$ci placowek naukowych i badawczo-rozwojowych;



Dostosowanie przedsiebiorstw do wymagan globalizacyjnych 19

* brak jednolitego systemu porzadkujacego funkcjonowanie placowek nauko-
wych 1 badawczo-rozwojowych w zakresie prac na rzecz nowych technologii,
ktére powinny by¢ przekazywane przedsigbiorstwom;

* brak jednolitego systemu finansowania i rozliczania dzialalno$ci placéwek na-
ukowych i badawczo-rozwojowych;

* brak inicjatywy Srodowisk naukowych w podejmowaniu wspotpracy z przed-
siebiorstwami;

 niedostosowanie ofert placowek naukowych i badawczo-rozwojowych do po-
trzeb gospodarki;

 brak jednolitego systemu przygotowania i podnoszenia kwalifikacji kadr do-
stosowanych do potrzeb gospodarki;

* slaba infrastruktura transferu technologii;

+ niedoskonaty system instytucjonalny w zakresie koordynacji dziatalno$ci na-
ukowej 1 badawczo-rozwojowej z potrzebami przedsigbiorstw.

Chcac zmienic te opinie i sktoni¢ polskich przedsigbiorcéw do wykorzystania ist-
niejacej oferty technologicznej instytucji sektora B+R (przede wszystkim jednostek
badawczo-rozwojowych) oraz do podejmowania kooperacji w ramach wspolnych
projektow badawczych, powinno si¢ prezentowac dorobek rzeczowy tych jednostek,
czyli praktyczne rezultaty prowadzonych prac B+R oraz korzy$ci odnoszone przez
partnerow przemystowych ze wspotpracy technologicznej z naukowcami. Przetama-
nie wskazanych barier wspotpracy wymaga zmiany §wiadomos$ci matych i rednich
przedsigbiorcow i zwigkszenia ich gotowosci do wykorzystywania innowacji jako
przewagi konkurencyjnej.

Warunkiem koniecznym sukcesu przedsigbiorstw w dobie globalizacji jest row-
niez sprawny system przeptywu informacji. Wykorzystywaniu wiedzy sprzyja zasto-
sowanie wspotczesnych urzadzen technicznych, ktére powoduja wzrost wydajnosci
pracy pracownikow umystowych, w tym kadr zarzadzajacych wspdtczesnymi orga-
nizacjami. W Raporcie o stanie swiata znajdujemy stwierdzenie: ,,Wiedza o $wiecie
przyrody znacznie wyprzedzita nasza madro$¢ w jej wykorzystywaniu”.

W tym stwierdzeniu zawiera si¢ postulat koniecznosci ksztatltowania spoteczen-
stwa dla uniknigcia negatywnych nastepstw spowodowanych nieodpowiednim wy-
korzystaniem wiedzy. Edukacja powinna polega¢ na dzieleniu si¢ madroscia, ktora
uzyskujemy z posiadanych informacji i wiedzy, a nie tylko przekazywaniem samych
informacji, ktore w tak ogromnych ilo$ciach bez odpowiedniej obrobki, moga wypa-
czaé postrzeganie rzeczywistosci.

»Rzady musza odgrywa¢ wazna rol¢ w swoich krajach i wspolpracowaé z in-
nymi rzadami. Przedsigbiorstwa beda musiaty podja¢ ryzykowane dziatania, wpro-
wadzajac wiele innowacji i tworzac nowe miejsca pracy. Do takich dziatan i rzady
i przedsigbiorstwa beda dopingowaé spoleczenstwo obywatelskie oparte na wy-
ksztatlconych obywatelach. Ale przyniesie to korzysci, jak zdrowe powietrze, bez-
pieczna woda pitna, ochrona ré6znorodnos$ci gatunkow, zapewniajac, ze Ziemia stanie
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si¢ planeta, jaka bedziemy mogli z duma pozostawi¢ naszym dzieciom” (Brown, Fla-
win, Frencz, 2000: 241-242). Wymaga to potaczonych wysitkow rzadow i przedsig-
biorstw podejmowanych w skali globalnej w zakresie zarzadzania wiedza, edukacji
ogolnej, przygotowania i doskonalenia zawodowego oraz transferu nowych techno-
logii z placéwek naukowych i badawczo-rozwojowych do przedsigbiorstw.

Podsumowanie

Na funkcjonowanie wspoélczesnych przedsigbiorstw wptywaja glownie dwa
czynniki: dochodzenie do poziomu organizacji inteligentnej i innowacyjnos$c¢.

W prezentowanym artykule omowiono kryteria, ktore powinna spetnia¢ orga-
nizacja inteligentna oraz zaprezentowano wyniki badan polskich przedsigbiorstw
z sektora MSP, dotyczace spelnienia przez te przedsigbiorstwa powyzszych kryte-
ridéw. Wyszczego6lniono bariery dochodzenia polskich firm do poziomu organizacji
inteligentnych. W zakresie wspotpracy polskich przedsigbiorcow z placowkami na-
ukowo-badawczymi dokonano oceny wynikow badan dotyczacych tej wspolpracy,
przeprowadzonych przez Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Pry-
watnym, przedstawionych w opracowaniu M. Baka i P. Kulawczuka pt. ,,Warunki
skutecznej wspolpracy pomigdzy nauka a przedsigbiorstwami”, Warszawa 2009.
Autorzy opracowania zwracaja uwage na niski poziom inicjatywy w tym zakresie
ze strony pracownikow naukowo-badawczych oraz wskazuja na brak informacji do-
tyczacej oferty badawczo-rozwojowej placowek naukowych.

Summary
Adaptation of enterprises to globalization requirements

The most important factors affecting contemporary enterprises
were presented against the background of changes forced
by globalization processes. Special attention was paid to
features of intelligent organizations and problems associated
with innovation. Intelligent organizations are the next stage
of enterprises development in which one uses an additional
developmental factor — human capital.

In the innovation field cooperation between academic and
research-and-development institutions was mentioned in the
transfer of new technologies.

Keywords: development, enterprise, human capital,
innovation, intelligent organization, globalization, company,
adaptation
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Piotr Solarz”

Rezim jezyka urzedowego Unii Europejskiej

Wstep

Alcide de Gasperi!, jeden z tak zwanych ,,0jcOw zatozycieli obecnej Unii Euro-
pejskiej”, wskazat na problem, przed jakim stanie wspdlna Europa. Problem ten do-
tyczyt jezyka, jakim postuguja si¢ narody Europy. Ot6z obywatele Unii Europejskiej
postuguja si¢ wieloma jezykami. Ta réznorodnos¢ jezykowa niesie ze soba nie tylko
problem jednolitego komunikowania sig, ale co wazniejsze — wprowadzania do kra-
jowych porzadkow prawnych prawa UE. Oznacz to, ze kazda regulacja prawna po-
winna by¢ przetozona na jeden z wielu jezykéw urzegdowych obecnej UE.

Stad gléwnym celem artykutu jest préba odpowiedzi na pytanie: Czy UE uda
si¢ upora¢ z problemem — jeden czy wiele jezykow urzedowych w UE? Tezg glowna
artykutu jest: ROwnouprawnienie 24 jezykow urzedowych stawia system instytucjo-
nalno-prawny UE przed trudnymi problemami nad wyktadnia prawa UE. Konkrety-
zacja wymienionego celu ogodlnego, a takze tezy gldwnej, sq hipotezy szczegodtowe,
ktore zostaty sformutowane w formie tez pomocniczych:

Teza 1: RoOwnouprawnienie jgzykow urzedowych utrudnia wdrazanie wytycz-
nych prawa UE.

Teza 2: Rd6wnouprawnienie jezykow urzedowych przyczynia si¢ do niespojnosci
1 niejednolitosci systemu prawa UE.

W czg$ci pierwszej zostanie omowiona istota to jest zakres znaczeniowy pod-
stawowych poje¢ dla prezentowanego zagadnienia do ktorych zaliczam pojecia: ,,je-
zyka urzedowego”, ,,jezyka autentycznego traktatow” oraz ,,jezyka roboczego”, jak
rowniez zostanie przedstawiona geneza jezyka urzedowego UE.

*

Dr hab. Piotr Solarz, Katedra Europeistyki na Wydziale Prawa i Administracji Uniwersytetu
Kardynata Stefana Wyszynskiego, Dziekan Wydzialu Politologii Wyzszej Szkoty Finanséw
i Zarzadzania w Warszawie.

Alcide de Gasperi (1881-1954) pierwszy Przewodniczacy Europejskiej Wspolnoty Wegla
i Stali.
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W drugiej czgsci zostang omowione regulacje prawne jezyka urzedowego UE,
z podziatem na prawo pierwotne i wtdrne. Aktualny stan prawny rezimu jezyka
urzegdowego UE jest wynikiem rozwoju od lat 50. Podstawa prawna dzisiejszej re-
gulacji o jezykach urzegdowych UE sa od 1958 r.: art. 314 Traktatu o Wspolnocie
Europejskiej (dalej w skrocie Traktu WE) oraz art. 290 Traktatu WE, jak réwniez
art. 225 Traktatu ustanawiajacego Europejskiej Stowarzyszenie Energii Atomowe;j
oraz od 1993 r. art. 53 Traktatu ustanawiajacego UE. Z artykutéw wynika zasada
rownouprawnienia jezykdéw krajowych traktowanych jako jezyk urzedowy. Jednak
w praktyce funkcjonowania systemu instytucjonalno-prawnego UE pojawiaja si¢
problemy z réwnouprawnieniem. Na przyktad: szczegolne uregulowania jezykowe
odnosza si¢ do takich instytucji UE, jak na przyktad: Komisja Europejska lub Try-
bunatl Sprawiedliwo$ci UE. Problem przy ustalaniu jgzykow procedury jurysdykcji
zgodnie z art. 29 Regulaminu postepowania przed Trybunatem Sprawiedliwosci UE
—wybiera powod. W ten sposob moze on poshugiwac si¢ swoim jezykiem ojczystym.
W przypadku spraw przeciwko panstwu cztonkowskiemu, wychodzacych z KE je-
zykiem postgpowania sadowego jest jezyk urzedowy tego panstwa. Waznym wyjat-
kiem jest praktyka stosowania przed Sadem I Instancji — wewngtrznym jezykiem jest
jezyk francuski (Opperman, 2009: 2).

Trzecia czg$¢ to proba przedstawienia problemow z wyktadnig prawa UE z uwa-
gi na rbwnouprawnienie 24 jezykéw urzegdowych UE. Roéwnouprawnienie 24 jezy-
kéw urzedowych stawia europejska jurysdykcje przed trudnymi problemami nad jej
wyktadnia, gdyz bardzo czgsto si¢ zdarza, ze poszczegdlne wersje odbiegaja od nor-
my prawa UE w roznych jezykach (Michatowska-Gorywoda, 2002: 30). Rozbiez-
no$ci migdzy wersjami jezykowymi tego samego aktu prawnego moga wynikad
z niewtasciwie dobranych stow majacych odmienne znaczenie w rdéznych systemach
prawnych. Zdarza si¢ tez, ze w aktach pojawiaja si¢ powazniejsze btedy, polegajace
na pominigciu stowa lub nawet fragmentu tekstu, co zazwyczaj zmienia catkowicie
sens przepisu. Z taka sytuacja spotkali si¢ polscy przedsigbiorcy transportowi niedtu-
go po akcesji Polski do UE. Wybrane przyktady potwierdzaja zarowno tez¢ gtdéwna,
jak i tezy pomocnicze.

Istota jezyka urzedowego UE

Problem z definicja jezyka urzedowego UE polega na tym, ze w literaturze oraz
w prawie UE wystgpuje wiele roznorodnych definicji tego pojgcia, takich jak ,,jezyki
robocze”, ,,jezyki autentyczne traktatow”, poprzez ktore definiuje si¢ pojecie ,,jezyka
urzedowego UE”. Stad pojawia si¢ pewien problem z przyjeciem definicji pojgcia
»jezyka urzgdowego UE”. Aby rozwiaza¢ ten problem, nalezy precyzyjnie zdefinio-
wac wyzej wymienione pojecia.

Po pierwsze, pojecie ,,jezyki robocze UE” — to inaczej jezyki pracy, sa to jezy-
ki wszystkich panstw czlonkowskich, ale uzywane jedynie na potrzeby codziennej
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pracy w instytucjach iorganach UE, ale nie majace statusu formalno-prawnego.
Po drugie, ,,jezyki autentyczne traktatow” to jezyki urzedowe wszystkich panstw
cztonkowskich, maja zastosowanie do traktatéw. Kazdy z tych jezykéw ma jedna-
kowa moc wiazaca ijednakowe znaczenie. Po trzecie: pojecie ,,j¢zyka urzgdowe-
go UE”, nazywanego w literaturze jezykiem oficjalnym, obejmuje 24 jezyki panstw
cztonkowskich UE (Opperman, 2009:). W UE mamy mniej jezykow urzegdowych niz
panstw. Wynika to z faktu, ze Niemcy i Austria uzywaja tego samego j¢zyka, Belgia
i Luksemburg postuguja si¢ jezykiem niemieckim, francuskim i niderlandzkim, na-
tomiast Grecja i Cypr postuguja si¢ greka.

Geneza jezyka urzedowego UE

Jezyk urzedowy UE w prawie pierwotnym

Aktualny stan prawny rezimu jezyka urzgdowego UE jest wynikiem rozwo-
ju od lat 50. Podstawa prawna dzisiejszej regulacji o jezykach urzedowych UE
sg od 1958 r.:

* art. 314 Traktatu o WE oraz art. 290 Traktatu ustanawiajacego Wspolnote Eu-

ropejska;
* art. 225 ESEA;
* art. 53 Traktatu ustanawiajacego UE (od 1993 r.) (Wojtaszek-Mik, Mik, 2000: 34).

Jezyk urzgdowy UE w prawie wtérnym

Problem jgzykowy reguluje Rozporzadzenie nr 1 z 15 kwietnia 1958 r., wielo-
krotnie nowelizowane, zgodne z artykutem 290 Traktatu ustanawiajacego Wspolnotg
Europejska. Szczegdlne uregulowania jezykowe odnosza si¢ do niektorych instytucji
1 organdéw UE, na przyktad Komisji Europejskiej czy Trybunatu Sprawiedliwosci UE
(dalej w skrocie TS UE). W przypadku spraw przeciwko panstwu cztonkowskiemu,
wychodzacych z Komisji Europejskiej jezykiem postgpowania sadowego jest jezyk
urzedowy tego panstwa. Waznym wyjatkiem jest praktyka stosowania przed Sadem
Pierwszej instancji — wewngtrznym je¢zykiem konsultacji sedzidw jest jezyk francu-
ski (Florianowicz-Btachut, Kulikowska, Wilk, Wrobel, 2007: 8).

W Europejskim Banku Centralnym uzgodniono dla wewngtrznych transakcji je-
zyk angielski jako wspdlny jezyk roboczy. W Europejskim Urzgdzie Patentowym
w Monachium oprocz trojjezycznych uregulowan (niemiecki, angielski, francuski)
istnieja dalsze specjalne uregulowania jezykowe. W Europejskim Urzedzie ds. Ryn-
ku w Alicante (Hiszpania) tak samo — jest to zgodne z art. 115 Dyrektywy numer
40/94 o rynkach wspdlnotowych, do jezykéw urzedowych Urzedu ds. Rynku dota-
czyly wloski i hiszpanski jako dalsze jezyki urzedowe Urzedu ds. Rynku. W przy-
padku takich decyzji widoczna jest potega zasady roOwnouprawnienia, ktéra moze
by¢ obciazeniem praktycznego funkcjonowania instytucji (www.coe.int, dostep dnia
30.03.2013 1.).


www.coe.int
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Problemy z wykladnia prawa UE z uwagi na rwnouprawnienie
24 jezykow urzedowych UE

Roéwnouprawnienie 24 jezykow urzgdowych stawia europejska jurysdykeje przed
trudnymi problemami nad jej wyktadnia, gdyz bardzo czgsto si¢ zdarza, ze poszcze-
golne wersje odbiegaja od normy prawa UE w roznych jezykach. Ponizszy schemat
przedstawia rezim 24 jezykow urzedowych UE.

Jezyki urzegdowe UE

W UE obowiazuja 24 jezyki urzedowe, ktore sa jednoczesnie jgzykami roboczy-
mi, a mianowicie:

 angielski

* bulgarski

e chorwacki

* czeski

e dunski

* estonski

« finski

o francuski(**)

o grecki

* hiszpanski

* irlandzki (¥)

o litewski

* totewski

* maltanski

* niderlandzki (*¥*)

e niemiecki (**)

* polski

» portugalski

e rumunski

« stowacki

o stowenski

« szwedzki

o wegierski

o wiloski (¥¥).

(*) Jezyk irlandzki jest tzw. ,,jezykiem traktatow” od 1973 r. Jezyk baskijski,
katalonski i galicyjski maja specjalny status od 2006 r.

(**) Jezyki te uzywane bylty w Europejskiej Wspolnocie Wegla 1 Stali, ktora zo-
stata utworzona w 1950 r. Byta ona pierwszym krokiem w kierunku obecnej struk-
tury UE. W 1958 r. jezyki urzgdowe okre$lono w rozporzadzeniu Rady nr 1, ktore
zmieniano za kazdym razem, gdy nowe kraje przystgpowaty do UE.

Rozbieznosci miedzy wersjami jezykowymi tego samego aktu prawnego moga
wynika¢ z niewltasciwie dobranych stéw majacych odmienne znaczenie w rdéznych
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systemach prawnych. Zdarza si¢ tez, ze w aktach pojawiaja si¢ powazniejsze biedy,
polegajace na pominigciu stowa lub nawet fragmentu tekstu, co zazwyczaj zmienia
catkowicie sens przepisu.

Z taka sytuacja spotkali si¢ polscy przedsigbiorcy transportowi niedtugo po ak-
cesji Polski do UE. Zgodnie z 6wczesnym prawem unijnym obowiazek posiadania
urzadzenia kontrolno-rejestrujacego (tzw. tachografu) nie dotyczyt m.in. wykorzy-
stywanych do przewozu 0s6b pojazdow, ktorych droga przebiegu nie przekraczata
50 km. W wersji angielskiej omawiane postanowienie konczyto si¢ zwrotem ,,does
not exceed 50 kilometres”. W polskiej wersji jezykowej pomini¢to jednak thumacze-
nie partykuty ,,not”, a wigc polskiego ,,nie” co spowodowalto, iz przepis ten brzmiat
»przekracza 50 km”. W konsekwencji autokary wykorzystywane do przewozu 0sob,
ktorych droga przebiegu przekraczata 50 km, nie byly obowiazane do posiadania ta-
chografow, a busy wykorzystywane do przewozoéw lokalnych juz tak. Pomylka ta nie
przeszkodzita polskim organom w naktadaniu kar na przedsigbiorcow, ktorzy zgod-
nie z polska wersja jezykowa rozporzadzenia poruszali si¢ pojazdami niepodlegaja-
cymi obowiazkowi montowania tachografow. W kilku takich przypadkach decyzje
glownego inspektora transportu drogowego staly si¢ przedmiotem kontroli sadow
administracyjnych, a te czgsto opowiadaty si¢ po stronie przedsigbiorcow.

W uzasadnieniu podejmowanych wyrokow sady przypominatly, iz w §wietle utartej
linii orzecznictwa Trybunatu Sprawiedliwosci UE (dalej w skrocie TS UE) nie jest moz-
liwe powotywanie sig¢ wobec jednostki na przepisy prawa unijnego przez organy panstwa
cztonkowskiego, jezeli przepisy te nie zostaly opublikowane w Dzienniku Urzgdowym
UE w jezyku tego panstwa (wyrok TS UE z dnia 11 grudnia 2007 r. w sprawie Skona-
-Lux, syg. C-161-06). Zdaniem polskich sadow mozliwo$¢ powotywania si¢ na przepi-
sy unijne wykluczona jest nie tylko w przypadku braku publikacji w ogole, ale rowniez
w przypadku publikacji wadliwej. Sad w tej sprawie stwierdzil, iz nie mozna zarzucié¢
skarzacemu, ze nie zastosowat si¢ do prawidlowej wersji rozporzadzenia. Dziatat on bo-
wiem w zaufaniu do tresci przepisu w polskiej wersji jezykowej. Nie powinien ponosi¢
odpowiedzialno$ci za bledne thumaczenie tego aktu prawnego, bo to na unijnej admi-
nistracji ciazyt obowiazek udostepniania catego dorobku UE we wszystkich jezykach
urzegdowych UE. (por. wyrok Wojewodzkiego Sadu Administracyjnego w Warszawie,
syg. VI SA/WA 2469/08 podobnie VI SA/Wa 1030/08). Orzeczenia te pozwalaja pol-
skiemu przedsigbiorcy na uchylanie si¢ od odpowiedzialnosci za naruszenie przepisow,
z ktérymi we wiasciwym dla siebie jezyku nie mogt si¢ zapoznaé lub ktdre w rzeczywi-
sto$ci maja inng tre$¢ niz ogloszona po polsku. Tym bardziej, ze jak stwierdzil Naczelny
Sad Administracyjny w jednym z ostatnich wyrokow, polska administracja ma wynika-
jacy z Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78,
poz. 483 z pézniejszymi zmianami) obowigzek stosowania prawa UE w jezyku polskim
(por. wyrok NSA z dnia 4 pazdziernika 2011 r., sygn. I GSK 561/10).

Sytuacje, w ktorych w danej wersji aktu prawnego pomija si¢ fragment tekstu,
sa rzadkie. Jednak czgsto zdarzaja si¢ przypadki, ze przepis prawa UE zawiera zwro-
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ty, ktorych znaczenia nie mozna ustali¢ wprost przez odwotanie si¢ do terminologii
prawa krajowego lub krajowego dorobku doktryny i orzecznictwa.

TS UE stoi na stanowisku, ze co do zasady takie ustalenia znaczenia przepisow
UE nie powinny mie¢ miejsca. W wielu orzeczeniach TS UE podnosit, ze w przypadku
braku wyraznego odestania do prawa panstwa cztonkowskiego w celu ustalenia zna-
czenia danego przepisu unijnego jego tresci nalezy nada¢ wyktadni¢ niezalezna od pra-
wa krajowego i jednolita dla catej UE. Bedzie to stuzy¢ zasadzie rownosci podmiotow
wobec prawa (wyrok TS UE z dnia 27 stycznia 2008 r. ws. Junk sygn. C-188/03).

Jak doprowadzi¢ do jednolitej wyktadni? Szans¢ daje przyjecie zalozenia,
ze przy interpretacji przepisOw unijnych nie jest zasadne opieranie si¢ wylacznie
na jednej wersji jezykowej aktu prawnego. Konieczne jest rozwazenie wszystkich
wersji jezykowych, z uwzglednieniem kontekstu powstawania danej regulacji oraz
celu, ktory dana regulacja powinna osiaga¢ (wyrok. TS UE z dnia 7 lipca 1988 r. ws.
Moskal v balm, sygn. 55/87 i inne). Wyktadnia ta powinna zapewnia¢ skuteczno$¢
prawa unijnego.

Byto tak w sprawie przywotanej wyzej, to jest Junk sygn. C-188/03. W sprawie
tej sad niemiecki powziat watpliwos¢, jak nalezy rozumie¢ zwrot ,,zwolnienie” (Ent-
lassung) uzyty w Dyrektywie Rady nr 98/59/WE z dnia 20 lipca 1998 r. w sprawie
zblizenia ustawodawstw panstw cztonkowskich odnoszacych si¢ do zwolnien grupo-
wych (OJ. L 225, 12.8.1998, p. 16-21; Dz.Urz. UE polskie wyd. spec;j. 05, t. 3, s. 327).

Sad nie byt pewny, czy powyzsze sformutowanie w rozumieniu dyrektywy odno-
si si¢ do pierwszej czynnosci zmierzajacej do zakonczenia stosunku pracy (tj. wypo-
wiedzenia —Kundigung), czy do momentu faktycznego rozwiazania umowy o prace
(Entlassung). Od tego momentu bowiem zalezy prawidtowe ustalenie terminu za-
wiadomienia rady pracowniczej o planowanych zwolnieniach w celu przeprowadze-
nia procedury zwolnienia grupowego. TS UE zauwazyl, iz w niemieckiej wersji po-
stuzono si¢ terminem (Entlassung), ktory oznacza moment faktycznego rozwiazania
umowy o pracg. Po przeprowadzeniu analizy pozostatych wersji jezykowych dyrek-
tywy, w ramach jednolitej wyktadni, przy uwzglednieniu celu przepisu, TS stwier-
dzil, iz informowanie powinno mie¢ miejsce przed wypowiedzeniem stosunku pracy
(Kundigung).

Wadliwo$¢ polskich thumaczen aktow UE moze stanowi¢ problem nie tylko dla
przedsigbiorcy. Nie trudno sobie wyobrazi¢, ze zle przethumaczony akt w swojej
wersji literalnej moze w blgdny sposdb okresla¢ zakres kompetencji samego pan-
stwa cztonkowskiego, co moze skutkowa¢ nie tylko ich rozszerzeniem, lecz takze
spowodowa¢ nieuzasadnione ich zwg¢zenie. Z taka sytuacja mamy do czynienia przy
zmianach w prawie transportowym. Najwazniejszym z nowych aktéw jest Rozpo-
rzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 21 pazdziernika 2009 ustana-
wiajace wspolne zasady dotyczace warunkéw wykonywania zawodu przewoznika
drogowego (Dz.U.UE.L.2009.300.72), ktore weszto w zycie 4 grudnia 2011 roku.
Zgodnie z art. 9 tego rozporzadzenia w polskiej wersji jezykowej, panstwa czton-
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kowskie moga podja¢ decyzje o zwolnieniu z egzaminu sprawdzajacego kompeten-
cje zawodowe 0soOb ,.ktore wykaza, ze przez okres 10 lat od dnia 4 grudnia 2009 roku
nieprzerwanie zarzadzaly przedsigbiorstwem transportu drogowego” Z literalne-
go brzemienia wynika, ze zwolnienie to moze by¢ skutecznie zastosowane dopie-
ro po 2009 roku. W wersji angielskiej ten sam fragment stanowi: ,,for the period of
10 years before 4 December 2009, co oznacza, ze chodzi o okres przed 4 grudnia
2009. Podobnie w wersji niemieckiej (in dem Zeitraum von 10 Jahrenvordem 4. De-
zember 2009”) (Opperman, 2009: 56—60).

Réznica jest zasadnicza. Postugujac si¢ jedynie polska wersja jezykowa, organ
nie ma podstaw, aby zwolni¢ kogokolwiek z egzaminu kompetencyjnego. Btad ten
prowadzi to ograniczenia kompetencji panstwa cztonkowskiego i wplywa na pogor-
szenie sytuacji polskich przedsigbiorcow. Nie pozwala bowiem polskim organom
na podjecie decyzji korzystnej dla przedsigbiorcow, cho¢ mozliwe jest to w innych
krajach. Moze by¢ to powazne naruszenie zasady rownoS$ci. Majac na uwadze, iz jest
to btad w przektadzie, polska administracja powinna podja¢ kroki w kierunku spro-
stowania polskiej wersji rozporzadzenia 1071/2009.

Podsumowanie

Przedstawione zagadnienie dotyczace problemu jezyka urzegdowego UE po-
twierdza w pelni teze gldwna, to jest fakt, iz rOwnouprawnienie 24 jezykdéw urze-
dowych stawia system instytucjonalno-prawny UE przed trudnymi problemami nad
wyktadnia prawa UE — co zostalo omowione w poszczegdlnych czgsciach wyktadu
i na co wskazuje literatura przedmiotu, do ktorej zaliczy¢ mozna wybrane pozycje
z literatury migdzynarodowe;.

Summary
Regime of official language of the European Union

The institutions of the European Union work in 24 official
languages in order to ensure that all citizens, regardless of
whether they speak one of the major European languages or the
lesser-used ones, have equal access to policies and legislation.
There are 24 official languages of the European Union. When a
new country joins the EU, the national language of the country
usually becomes the official language of the EU. The decision
is taken by the Council of Ministers. This allows citizens to use,
when dealing with the EU and its institutions, the same language
they use in dealing with national authorities at home.

Likewise, all of new rules adopted by the EU are translated into
all official languages so that every concerned citizen of the Union
knows what they contain and how they should be applied as soon
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as possible. All language versions of EU law have the same legal
force. In this way the absence of discrimination between citizens
is ensured, the language spoken by a large group of people and
other citizens who use lesser-used languages. For example, in
the European Parliament Members may speak at meetings in
the language of the nations they represent. Slovenian MPs have
exactly the same rights as German to use the language of their
constituents.

Keywords: equality of official languages of the EU, language
regime, the official language of the EU, working languages,
authentic language of treaties
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Zenon Slusarczyk’

Unijne programy edukacyjne rozwoju
innowacyjnosci w gospodarce i na rynku pracy

Wstep

Edukacja jest obecnie jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na wzrost
gospodarczy, na innowacyjnos¢ w zarzadzaniu i funkcjonowaniu podmiotéw gospo-
darczych. W skrocie okresla sig to w literaturze jako rozwdj spoleczenstwa wiedzy.
Wiedza ta ma, odpowiednio do wymogdéw wspodtczesnosci, stymulowaé konkuren-
cyjnos$¢ gospodarek panstw cztonkowskich i catej UE, wspomagac¢ rozwdj rynku
pracy poprzez wzrost poziomu innowacyjnosci w edukacji szkolnej 1 pozaszkolne;.

Unia Europejska, uznajac suwerennos¢ panstw cztonkowskich w zakresie syste-
moéw 1 programéw edukacji szkolnej, opracowata szereg programéow wspolnych ma-
jacych na celu systematyczne podnoszenie wiedzy ludzi w zarzadzaniu gospodarka
i swoimi kwalifikacjami. Do programow tych zaliczy¢ nalezy czotowy program pod
nazwa ,,Uczenia si¢ przez cale zycie” oraz jego konkretyzacj¢ w postaci programow:
Comenius, Erasmus, Leonardo da Vinci i Grundtvig.

Podstawowe cele i zadania edukacji w Unii Europejskiej

Powtorzmy to, co juz zaznaczyliSmy we wstepie, ze wyksztatcenie, wiedza, umiejet-
nosci, zaradno$¢ i przedsigbiorczo$¢ ludzi sa dzisiaj czynnikami stymulujacymi rozwdj
1 wzrost gospodarczy (Pierscionek, 1996: 11). Ro$nie zatem rola edukacji, rozumianej
nie tylko jako pewien zasob zdobytej wiedzy akademickiej, ale takze jako umiejgtnos¢
pozyskiwania i wykorzystania informacji z r6znych zrédet w celu osiagnigcia pozada-
nego efektu. Stad poglad, iz jest to proces wspotczes$nie zasadniczy, cho¢ wieloaspekto-
wy (Armstrong, 2000: 497). Budowanie gospodarki innowacyjnej (konkurencyjnej) za-
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lezy w duzym stopniu od poziomu wiedzy o jej dziataniu, sterowaniu nia (Redto, 2003:
21). A takze od odpowiedniego powiazania ze strukturami biznesu.

Podstawowe cele i zasady tej strategii zostaly zawarte w Strategii Lizbonskiej
z marca 2000 r. (tamze, s. 24). Zwracano w niej uwage m.in. na koniecznos¢ zwigk-
szenia inwestycji ,,w kapitat ludzki”, powigzan migdzy szkotami a przedsigbiorstwa-
mi oraz harmonizacj¢ dzialan w tym zakresie migdzy krajami UE. W tym gldwnie
na rozwdj interakcji migdzy uczelniami wyzszymi krajow UE, na utatwienia w uzna-
waniu waznos$ci okresu (kierunku) studiow 1 dyplomow, co sprzyja mobilnosci stu-
dentoéw 1 osiagania porownywalnej wiedzy.

Celem tych programow jest takze wspolne wdrazanie ksztalcenia na odlegtos¢,
a wigc ulatwien w zdobywaniu wiedzy i umiejetnosci praktycznych obywateli. Cel
ten jest realizowany glownie przez programy Socrates i Leonardo da Vinci (patrz:
http://eacea.ec.europa.eu, dost¢p dnia 30.03.2013 r.).

Istotnym, wczesniejszym krokiem UE w tych sprawach byta tzw. Deklaracja Bo-
lonska z czerwca 1999 r., w ktdrej ministrowie edukacji panstw cztonkowskich UE
przyjeli zobowiazanie wprowadzenia Europy bez granic i barier w dziedzinie edukacji,
czyli otwartej przestrzeni edukacyjnej w panstwach UE (Mazinska, 2004: 126—127).

Na podstawie tego skroconego (ze wzgledow objetosciowych) przegladu zasadni-
czych aktow prawnych i stanowisk UE w opisywanym problemie, stwierdzamy tylko,
ze generalnie zblizenie wspolpracy systemow edukacyjnych panstw cztonkowskich
UE oznacza gtownie przyjmowanie wspdlnych priorytetow edukacyjnych, zwracanie
uwagi na rownos$¢ szans ksztatcenia i jego poprawe. Unia zachgca w tych (i innych
jeszcze) zakresach do odpowiedniego wykorzystania srodkéw (dotacji) w tych dzie-
dzinach. Maja one charakter §rodkéw wspomagajacych dziatalno$¢ panstw cztonkow-
skich w rozwoju edukacji (Maziarski, Zawislanski, 2003: 11-15). Bardziej szczegdto-
wo na ten temat napisali m.in.: P. Grzybowski (2007) i J. Ko$¢ (2009).

Program uczeniasie przez cale zycie (Lifelong Learning Program)

Wyjsciowym zalozeniem tego programu jest, ze wspolczesnie ksztalcenie nie
moze ogranicza¢ si¢ do pierwszych etapow zycia, a powinno trwaé przez cate zy-
cie (patrz: Polityka edukacyjna i programy edukacyjne w Unii Europejskiej, 2003:
4-15). A gtdwnym celem tego programu jest rozwoj spoteczenstwa opartego na wie-
dzy, zgodnie z celami Strategii Lizbonskiej.

Wspierajac i uzupehiajac dziatania panstw cztonkowskich, program ten sprzyja
wymianie, wspolpracy i mobilno$ci pomigdzy systemami ksztatcenia i szkolen w ob-
rebie UE. Priorytetem programu jest zwigkszenie zatrudnienia, zwlaszcza mlodziezy.
Celami szczeg6towymi sq m.in.: propagowanie najlepszych wynikéw w zdobywaniu
wiedzy, rozwdj kreatywnos$ci, przygotowanie do podjgcia i prowadzenia wlasnego
biznesu, wspieranie nauczania jezykow obcych. Beneficjentami sa uczniowie, stu-
denci, praktykanci, uczestnicy szkolen itp., a takze przedsigbiorstwa i organizacje
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pozarzadowe. Programem kieruje i zarzadza dotacjami Komisja Europejska w po-
rozumieniu z odpowiednimi agencjami panstw czlonkowskich. Budzet programu
na lata 2008-2012 wynosit 6,97 mld euro. Program podzielony jest na sze$¢ pro-
gramow szczegdlowych, z ktorych cztery sa sektorowe. Sa to: Comenius, Erasmus,
Leonardo da Vinci, Grundtvig oraz program migdzysektorowy Jean Monet (http://
europa.eu, dostep dnia 30.03.2013 r.).

Program Comenius - edukacja szkolna

Program ten dotyczy glownie rozwiazywania potrzeb dydaktycznych osob
na poziomie podstawowym az do ukonczenia szkoty $redniej, a takze instytucji i or-
ganizacji zapewniajacych ksztalcenie na tych poziomach. Gtownym celem programu
jest pomaganie mtodziezy w nabyciu podstawowych umiejgtnosci i kompetencji zy-
ciowych niezbednych dla rozwoju osobistego, przysztego zatrudnienia i aktywnego
obywatelstwa w UE. Na etapie edukacji przedszkolnej promuje si¢ rozszerzanie pro-
wadzonej edukacji i zwigkszanie liczby dzieci nig objetych, a takze wprowadzanie
nowych ustug, jak np. uczgszczanie dzieci do przedszkola w niepelnym wymiarze
czasu czy uczestnictwo rodzicow w procesie edukacyjnym przedszkolakéw, a ponad-
to obnizenie kosztow ponoszonych w tym zakresie przez rodziny. Z kolei na etapie
edukacji podstawowej i $redniej, program ma na celu: przeciwdziatanie niepowodze-
niom uczniéw w nauce i zapobieganie przedwczesnemu odchodzeniu ze szkoty, pod-
niesienie poziomu ksztatcenia (m.in. poprzez zapewnianie mozliwosci wyboru przez
uczniéw zindywidualizowanych $ciezek edukacji), wprowadzanie nowych technolo-
gii i metod nauczania oraz ksztalcenia interdyscyplinarnego. Ktadzie si¢ duzy nacisk
na rozwijanie wsrod uczniow umiejetnosci obejmujacych nie tylko tzw. wiedze pod-
stawowa, ale takze na indywidualny rozwoj intelektualny, umiejetnosci samodzielnej
nauki itp. (patrz: http://comenius.org.pl, dostgp dnia 30.03.2013 r.).

W ramach programu wspiera si¢ wymiang uczniéow i kadry nauczycielskie;j,
szkolenia dla nauczycieli, partnerstwo migdzy szkotami w celu rozwijania wspol-

nych projektow o§wiatowych lub w celu wspierania wspotpracy regionalnej, wymia-
ny do$wiadczen, popularyzacji dobrych praktyk oraz innowacji.

Erasmus - szkolnictwo wyisze

Program Erasmus utworzono w 1987 r. Jego gtowna idea icelem bylo i jest
rozwijanie migdzynarodowej wspotpracy migdzy uczelniami. Aktualnie gtdéwnym
celem programu jest wspieranie realizacji utworzenia europejskiego obszaru szkol-
nictwa wyzszego oraz wzmocnienie jego wkladu w realizacj¢ procesu innowacji
w gospodarce (biznesie) 1 zarzadzaniu. Zatozeniem jest podnoszenie jakos$ci ksztat-
cenia poprzez wspotprace i wymiang doswiadczen w tym zakresie oraz osiaganie
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przejrzystosci i zgodnosci nabytych kwalifikacji przez absolwentow. Popierane sa in-
nowacyjne praktyki i zwiazana z nimi mobilno$¢ studentow i1 wyktadowcow (patrz:
www.erasmus.org.pl, dostgp dnia 30.03.2013 r.).

O stypendium z programu moze ubiegac si¢ kazdy student, a otrzymanie stypendium
jest mozliwe tylko jeden raz w okresie studidw. Warunki rekrutacji studentow ubiegaja-
cych sig o stypendium okreslaja dziekani poszczegolnych wydzialow uczelni, wyznacza-
jac tzw. semestry krytyczne. Uczelnie podpisuja migdzy soba umowy bilateralne o wza-
jemnej wymianie studentow i1 wykladowcoéw. Stypendium przydzielane jest na okres
od 3 do 10 miesigcy (2 semestry). Wysokos¢ kwoty stypendium z Erasmusa zalezy od:
wysokosci srodkéw przeznaczanych uczelni przez agencje krajowe, liczby ubiegajacych
si¢ 1 zakwalifikowanych studentdw, rzeczywistego czasu studiow oraz grupy krajow,
do ktorych dana uczelnia nalezy. W Polsce minimalna wysokos¢ tego stypendium wy-
nosi 200 euro miesigcznie. Studenci wyjezdzajacy w ramach programu maja takie same
prawa, jak studenci uczelni przyjmujacych. A punkty uzyskane przez studentéw licza si¢
odpowiednio w ich uczelniach macierzystych (patrz: Rabczuk, 2007: 86-90).

Leonardo da Vinci - ksztalcenie i szkolenia zawodowe

Program ten skierowany jest glownie do instytucji zajmujacych si¢ rozwojem
ksztatcenia zawodowego, a wigc do szkét zawodowych, uczelni i przedsigbiorstw.
Jego priorytetem jest modernizacja ksztatcenia zawodowego tak, aby lepiej spetniato
ono potrzeby 1 wymagania pracodawcoéw. Wspiera wigc innowacje w edukacyjnym
przygotowaniu zawodowym.

W jego ramach realizowane sg nastgpujace projekty pilotazowe:

» projekty dla poprawy jakosSci ksztalcenia;

* wymiany i staze — taczace teori¢ z praktyka i doskonaleniem znajomosci jezy-

ka obcego;

* Dbadania i analizy — dotycza dofinansowania projektow badawczych (Por. Poli-

tvka..., tamze: 3—4).

Beneficjentami programu moga by¢ praktykanci i osoby uczace si¢ w szkolach
$rednich, poszukujacy pracy, nauczyciele, szkoleniowcy (i inni) oraz organizacje
zaangazowane Ww szkolenie i doskonalenie zawodowe (patrz: http://ec.europa.cu
1 http://leonardo.org.pl, dost¢p dnia 30.03.2013 r.).

Grundtvig - jezyki i technologie informacyjne i komunikacyjne
w edukacji

Program przeznaczony jest dla osob dorostych i ma na celu podnoszenie pozio-
mu ich wiedzy, umiejgtnosci 1 kompetencji. Program obejmuje wszystkie poziomy
i sektory edukacji oraz wszystkie formy ksztalcenia: formalne, pozaformalne i nie-
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formalne. W ramach programu tworzone sa wielostronne projekty pozwalajace ta-
czy¢ wiedzg 1 do§wiadczenie na rzecz osiagania innowacyjnych rezultatbw w pracy
zawodowej (patrz: http://grundtvig.org.pl, dostgp dnia 30.03.2013 r.).

Program Jean Monnet

Program ten zajmuje si¢ gldwnie kwestiami zwiazanymi z integracja europejska.
Stymuluje dazenia do doskonalenia metod i form w nauczaniu, badaniach i deba-
tach w zakresie studiow nad integracja europejska w szkotach wyzszych na terenie
UE 1 poza nig. Gléwne zadanie to poszerzanie wiedzy w tym zakresie (patrz: http://
eacea.ec.europa.eu, dostep dnia 30.03.2013 r.).

Podsumowanie

Obecne przemiany cywilizacyjne, kulturowe, gospodarcze, spoteczne itp. wy-
magaja nowego podejscia (i realizacji) w edukacji szkolnej i pozaszkolnej. Unijne
programy edukacyjne maja na celu przygotowanie miodziezy do wspdtuczestnictwa
w dokonujacych si¢ przeobrazeniach spoleczno-gospodarczych. Celem programow
jest wigc odpowiednie zaspokojenie potrzeb rynku pracy w innowacyjnych i mobil-
nych pracobiorcoéw. Kazdy z krotko opisanych programow posiada wlasna witryne,
z ktorej mozna si¢ dowiedzie¢, gdzie sktada¢ wnioski o dotacje, jakie wymagania
nalezy spehi¢, co oferuje dany program itp.

Summary
EU development of innovation educational programs in the
economy and the labour market

In the article the author discussed one of the key factors affecting
the growth of innovation in management and operation of
businesses namely education. Both knowledge society and the
role of the European Union were characterized in this respect.
The author described programmes developed by the EU in
order to improve systematically people’s knowledge related to
their qualifications and managing economy, namely Lifelong
Learning Programme and its concrete expression in the form of
Comenius, Erasmus, Leonardo da Vinci and Grundtvig.

Keywords: the European Union, educational programmes,
innovation, economy, labour market
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Jacek Cheda’

Partnerstwo publiczno-prywatne
w prawie Unii Europejskiej i w prawie polskim

Wstep

Obowiazkiem kazdego panstwa jest zaspokajanie potrzeb wszystkich swoich oby-
wateli. Stworzenie jednak dla nich odpowiednich warunkow zycia pociaga za soba
konieczno$¢ posiadania odpowiedniej kadry urze¢dniczej, infrastruktury i srodkow
finansowych. Obserwowana w wielu krajach, szczegolnie na przetomie lat 80-tych
1 90-tych poprzedniego stulecia, niewydolno$¢ funkcjonowania wiadzy publicznej,
prowadzita do obnizenia skuteczno$ci realizacji zadan przez podmioty publiczne.
Przyczyn takiego stanu rzeczy bylo wiele, natomiast za gléwna uznano zwigkszajaca
sig liczbe zadan publicznych przypisanych tym organom do realizacji. Wykonywanie
tych zadan przez podmioty publiczne bylto utrudnione ze wzgledu na ograniczone
srodki, ktore panstwo moglo przeznaczy¢ na finansowanie spoczywajacych na nich
zadan. Wobec powyzszego zaczgto poszukiwaé dodatkowych zrddet kapitatu, kto-
re mozna by wykorzysta¢ w przedsigwzigciach realizowanych przez administracje
publiczna (Cenkier, 2009: 24-26). Poszukiwanie nowych rozwiazan o charakterze
organizacyjno-finansowym doprowadzito do glgbszej wspolpracy z podmiotami
znajdujacymi si¢ na zewnatrz struktury wtadzy publicznej. Duze nadzieje taczono
ze wspotpraca z podmiotami prywatnymi. Stwierdzono, ze czg¢$¢ zadan publicznych
moze ulec prywatyzacji, cz¢$¢ moze by¢ realizowana wspdlnie przez wladze publicz-
ne i podmioty prywatne. W wielu dziedzinach prywatyzacja zadan nie jest mozli-
wa lub tez wskazana, dlatego tez szczegdlng uwage zwroécono na rozwigzania, ktore
umozliwiajg zaangazowanie podmiotéw prywatnych w realizacj¢ zadan publicznych
bez koniecznosci prywatyzacji tych zadan. Poszukujac sposobdw na realizacj¢ zadan
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publicznych przez podmioty publiczne z podmiotami prywatnymi, zwrocono uwage
na partnerstwo publiczno-prywatne (w skrocie p.p.p.).

Istota partnerstwa publiczno-prywatnego

Partnerstwo publiczno-prywatne jako forma realizacji zadan publicznych zna-
na jest w wigkszosci krajow §wiata. Pojecie partnerstwa publiczno-prywatnego (ang.
public-private partnership) wywodzi sig¢ ze Stanow Zjednoczonych. Terminem tym
okreslano wspolne finansowanie przez sektor publiczny i prywatny programéw eduka-
cyjnych, a nastepnie instalacji komunalnych. W latach sze$édziesiatych XX w. zaczgto
okresla¢ tym terminem wspoélne inwestycje publiczno-prywatne w zakresie renowacji
miast (Zieniewski, Szescito, 2008: 6). Pojecie to, dzisiaj powszechnie stosowane, nie
ma jednak jednolitej definicji. W ujeciu szerokim moze oznacza¢ kazda wspotprace
sektora publicznego z sektorem prywatnym. Zwiazane jest z mnogos$cia rozwiazan
praktycznych podejmowanych na podstawie catej gamy aktow prawnych, dajacych sig
jednak sprowadzi¢ do pewnej og6lnej metody realizacji zadan publicznych przy zaan-
gazowaniu sektora prywatnego (Kornberger-Sokotowska, 2008: 11). W ujgciu waskim
moze oznaczac te wspolne przedsigwzigcia, ktore maja na celu realizacje¢ jedynie sto-
sunkowo duzych projektow. Biorac pod uwage zakres podmiotowy i przedmiotowy
p.p.p., mozna je zdefiniowac jako forme¢ dlugoterminowej wspotpracy sektora publicz-
nego i prywatnego stuzaca realizacji zadan publicznych. Komisja Europejska (dalej
KE) przyjmuje, ze p.p.p. jest partnerstwem migdzy sektorem publicznym oraz prywat-
nym w celu przedstawienia projektu lub $wiadczenia ustugi tradycyjnie §wiadczonej
przez sektor publiczny (Komisja Europejska, 2003: 17).

Cel partnerstwa publiczno-prywatnego

Celem przedsigwzig¢ realizowanych w ramach p.p.p. jest taka wspotpraca po-
migdzy podmiotami publicznymi i prywatnymi, ktéra shuzy osiagnig¢ciu obopdlnych
korzysci, zarowno przez podmiot publiczny (zaspokojenie potrzeb spotecznych), jak
i przez podmiot prywatny (osiagnigcie celu o charakterze komercyjnym). Wynika
z tego, ze osiagnigcie dobrego wyniku finansowego to cel podmiotu prywatnego,
jednak nie mozna zapomina¢, ze wymiar finansowy ma rdwniez znaczenie dla pod-
miotu publicznego, dla ktérego p.p.p. ma by¢ réwniez mniej kosztowna forma reali-
zacji zadan publicznych. Zatem nalezy zauwazy¢, ze celem przedsigwzig¢ p.p.p. jest
optymalizacja wykonywania zadan publicznych. Zaangazowanie podmiotu prywat-
nego w realizacje¢ zadan publicznych daje podmiotowi publicznemu, z jednej strony,
mozliwos$¢ skorzystania — przy realizacji przedsiewzigcia — z doswiadczen i rozwia-
zan stosownych w sektorze prywatnym (przez wielu postrzeganym jako bardziej wy-
dolnym i lepiej przystosowujacym si¢ do potrzeb rynku), z drugiej zas — umozliwia
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skoncentrowanie si¢ na uzyskaniu efektu koncowego danej inwestycji, bez koniecz-
no$ci angazowania si¢ w rézne etapy jej realizacji (Bejm, Bogdanowicz, Piotrowski,
2010: 10). P.p.p. stato si¢ standardem wspotpracy pomigdzy sektorem publicznym
a sektorem prywatnym i uznawane jest za bardzo korzystng forme realizacji inwe-
stycji o charakterze infrastrukturalnym w wielu panstwach. Stosowanie tej formy
realizacji zadan publicznych moze si¢ przyczyni¢ si¢ do znacznych oszczednoS$ci
na etapie realizacji projektow w zwiazku z obnizka kosztow inwestycyjnych, a takze
do obnizenia kosztow $wiadczenia ustug uzytecznos$ci publicznej (Potempa, 2009).

Partnerstwo publiczno-prywatne na swiecie

P.p.p. ma bardzo bogata histori¢. Intensywny rozwoj wspolczesnego p.p.p. przy-
pada na lata osiemdziesiate XX w. i zwiazany byt z kryzysem gospodarczym w Sta-
nach Zjednoczonych i Europie Zachodniej, ktory sktonit rzady panstw do szukania
nowych rozwigzan dajacych mozliwo$¢ utrzymania tempa rozwoju gospodarczego
1 spotecznego. W tym okresie ulegt zatrzymaniu wzrost gospodarczy, co negatywnie
wplyne¢to na sytuacje finansowa panstw, wysoka inflacj¢ oraz spowodowato znacza-
ce cigcia budzetowe. Wyczerpaniu ulegl rowniez potencjat tradycyjnego zarzadzania
w sektorze publicznym. W praktyce ustugi publiczne dostarczane byty w spos6b mato
efektywny (niska jakos$¢ przy wysokich kosztach ustugi). Korzystnego rozwiazania
upatrywano we wlaczeniu kapitatu prywatnego w inwestycje o charakterze publicz-
nym. Oprocz wsparcia finansowego podmiotéw prywatnych wspotpraca umozliwila
skorzystanie z ich wiedzy, dos§wiadczenia oraz zaplecza technicznego (Skoczynski,
2011: 11). We Francji wspotpraca ta dotyczyta gtdéwnie budowy kanatow i mostow,
natomiast w Wielkiej Brytanii systemu wodociagowego oraz drog. Wraz z rozwojem
sieci kolejowej w krajach, migdzy innymi takich, jak: Stany Zjednoczone, Szwajca-
ria, Belgia, Francja podjgto intensywng wspotprace z partnerem prywatnym (Brzo-
zowska, 2010: 11-14). Obecnie p.p.p. wdrazane jest w wigkszosci panstw UE, Au-
stralii, Japonii, Korei Poludniowej i Kanadzie. Ta forma wspolpracy jest szczegolnie
popularna, jak juz wspomniano, w Wielkiej Brytanii, ale takze w Hiszpanii, Portu-
galii, Francji oraz w Niemczech, w ktérych wykorzystanie p.p.p. spowodowane byto
wysokim dtugiem publicznym. Nalezy zauwazy¢, ze tego typu rozwiazania staja si¢
coraz bardziej popularne w panstwach Europy Srodkowo-Wschodniej oraz na Bal-
kanach. Wiele przedsigwzig¢¢ realizowanych jest w Rumunii, Czechach, Stowacji,
Wegrzech, Butgarii oraz oczywiscie w Polsce. Udzial kapitatu prywatnego moze do-
tyczy¢ wihasciwie projektu z kazdego sektora, pod warunkiem, ze daje inwestorowi
szans¢ na stopg zwrotu zainwestowanych srodkow. Ze wzgledu na zakres zastoso-
wania p.p.p. jest instrumentem, ktory z powodzeniem jest uzywany w wigkszo$ci
krajow w nastgpujacych dziedzinach:

* transport (drogi, autostrady, lotniska, porty, metro, komunikacja miejska, ko-

leje, mosty, tunele);
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* budownictwo komunalne

* zaopatrzenie w wodg 1 odbior Sciekow

* odpady komunalne

* ochrona $rodowiska

* rewitalizacja miast

* energetyka

* telekomunikacja

* edukacja

e sport i rozrywka

* ustugi komunalne

* wigziennictwo

* obrona narodowa (Grzybowski, 2007: 92).

Nalezy podkresli¢, ze w ramach p.p.p. realizowane sa zardbwno bardzo duze
inwestycje (np. budowa kanatu La Manche), jak rowniez drobne przedsiewzigcia
o charakterze lokalnym (takie jak budowa szkoét, drog lokalnych czy tez szpitali).

Wtasciwy rozwdj p.p.p. jest uzalezniony od wsparcia prawnego i ekonomicz-
nego ze strony panstwa. Ten oczywisty wymog spowodowal, ze w wielu krajach
uchwalono akty regulujace p.p.p. Przyktadami takich panstw sa Wiochy, Czechy,
Portugala, Irlandia, Belgia, Hiszpania, Brazylia, Grecja, Francja i Rosja. Takze i Pol-
ska stworzyta normatywne podstawy p.p.p., 0 czym mowa w dalszej cz¢$ci artykutu.

Partnerstwo publiczno prywatne w prawie Unii Europejskiej

W odréznieniu od innych dziedzin, p.p.p. w Unii Europejskiej nie jest regulowa-
ne przepisami prawa wtornego o charakterze wiazacym. Komisja Europejska (dalej
w skrocie: KE) wydata jednak szereg aktéw o charakterze niewiazacym, w ktorych
okreslita zasady, na podstawie ktorych panstwa cztonkowskie powinny realizowaé
przedsiewzigcia w ramach p.p.p. Nauwage zastuguja przede wszystkim wydane
przez KE:

* Wytyczne dotyczace udanego partnerstwa publiczno-prywatnego, Komisja

Europejska, Bruksela 2003, (EC (2003), tzw. Wytyczne;

» Zielona Ksigga w sprawie partnerstw publiczno-prywatnych i prawa wspdlno-
towego w zakresie zamowien publicznych i koncesji, COM (2004) 327, Bruk-
sela 2004, tzw. Zielona Ksigga p.p.p.;

* Komunikat wyjasniajacy Komisji w sprawie stosowania prawa wspdlnotowe-
go dotyczacego zamdwien publicznych i koncesji w odniesieniu do zinstytu-
cjonalizowanego PPP (ZPPP), COM (2007) 6661, Bruksela 2008, tzw. Komu-
nikat;

* Rezolucja PE w sprawie partnerstw publiczno-prywatnych oraz prawa wspol-
notowego w zakresie zamowien publicznych ikoncesji (2006/2043(INI)),
Dziennik Urzedowy UE C 313 E/447, tzw. Rezolucja.
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Wytyczne okre$laja, w jaki sposob p.p.p. moze wkomponowaé si¢ w system
pomocy udzielanej przez KE. Przede wszystkim wskazuja podstawowe problemy
1 kierunki przysztych rozwiazah prawnych, utatwiajacych podmiotom gospodarczym
z catego obszaru UE dostep do §wiadczenia ustug uzyteczno$ci publicznej w sposob
zapewniajacy poszanowanie swobod konkurencji. Jednocze$nie stanowiq sui gene-
ris poradnik dla pomiotow publicznych dotyczacy tego, jak zawieraé i wykonywac
kontrakty w modelu p.p.p. Zielona Ksigga p.p.p. okresla zasady unijne, ktére powin-
ny by¢ stosowane na etapie wyboru partnera prywatnego i na etapach nastepnych.
Natomiast w Komunikacie wyjasnione zostaty problemy prawne zwiazane ze stoso-
waniem przepisow zamowieniowych dotyczacych zawiazywania zinstytucjonalizo-
wanego p.p.p. (spotki o kapitale mieszanym). Wyzej wymienione opracowania wy-
raznie wskazuja, ze przedmiotem zainteresowania prawnego KE odnosnie p.p.p. jest
zapewnienie jak najwigkszej konkurencji, otwarto$ci i jawnosci procedur w dostgpie
do tego rynku dla wszystkich zainteresowanych podmiotow. Dlatego KE postuluje
jak najszersze stosowanie procedur zamowieniowych i koncesyjnych. Niebagatelne
znaczenie dla prawno-unijnego umocowania p.p.p. ma rowniez orzecznictwo Euro-
pejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci, ktére wyraznie nakre§la wymogi procedu-
ralne dotyczace powstawania partnerstwa publiczno-prywatnego (Korbus, Srokosz,
Wawrzyniak, 2010: 29). Rezolucja zawiera wytyczne, ktore zdaniem Parlamentu Eu-
ropejskiego powinny stanowi¢ podstawe do wtasciwego wyboru i zatrudniania part-
neréw prywatnych przy realizacji publicznych zamoéwien budowlanych lub ustugo-
wych w formie p.p.p. Zaméwienia te powinny przyja¢ form¢ zamoéwien publicznych
lub koncesji.

Zauwazy¢ jednak nalezy, ze o ile p.p.p. nie doczekato si¢ wydania aktu prawa
UE o charakterze wiazacym, to szczegdtowo okreslone zostaty procedury udzielania
zamowien publicznych wykorzystywane przy realizacji przedsigwzig¢ p.p.p. Cho-
dzi tu przede wszystkim o Dyrektywg 2004/18/WE PE i Rady z dnia 31.3.2004 r.
w sprawie koordynacji procedur udzielania zamdéwien publicznych na roboty bu-
dowlane, dostawy i ustugi (Dz. Urz. UE L 134 z30.04.2004, s. 114; Dz. Urz. UE
Polskie wydanie specjalne rozdz. 6, t. 7) oraz Dyrektywg 2004/17/WE PE i Rady
z dnia 31 marca 2004 r. w sprawie koordynacji procedur udzielania zamowien przez
podmioty dziatajace w sektorach gospodarki wodnej, energetyki, transportu i ustug
pocztowych (Dz. Urz. UE L 134 z30.04.2004, s. 1; Dz. Urz. UE Polskie wydanie
specjalne rozdz. 6, t. 7).

Nie mozna zapominaé, ze zrodtem finansowania p.p.p. moga by¢ zaréwno $rod-
ki budzetowe, $rodki prywatne (od instytucji finansowych, inwestorow prywatnych
itp.), jak 1, w odniesieniu do panstw cztonkowskich UE, $rodki pochodzace z fundu-
szy strukturalnych utworzonych przez tg organizacj¢ miedzynarodowa. Dlatego tez,
mowiac o systemie prawa UE w odniesieniu do p.p.p., nie mozna zapominaé o re-
gulacjach prawnych dotyczacych pozyskiwania $rodkéw unijnych, zarowno przez
podmioty publiczne, jak i prywatne (szerzej na ten temat: Cheda, 2012; 67-83).
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Partnerstwo publiczno prywatne w Polsce - geneza i istota

Samo pojecie p.p.p. jest stosunkowo nowe w polskiej terminologii. Zostato ono
zastosowane w Polsce w wyniku realizowania programéw pomocowych, wspottwo-
rzonych przez zagranicznych konsultantow i finansowanych ze §rodkéw europe;j-
skich 1 amerykanskich. Do rozpowszechnienia tego pojecia przyczynily si¢ takze
konferencje krajowe i migdzynarodowe oraz opracowania naukowe i publicystyczne
(Moszoro, 2010: 41-42). Realizowanie wspdlnych przedsigwzig¢ przez podmioty
publiczne i prywatne znane byto w Polsce juz w okresie dwudziestolecia migdzywo-
jennego. Przedsigbiorstwa komunalne z tego okresu mozemy klasyfikowaé ze wzgle-
du na formg organizacyjno-prawna w nastgpujacy sposob:

— przedsigbiorstwa pozostajace pod wlasnym zarzadem:

* publiczno-prawnym, niewydzielone lub wydzielone z centralnej admini-
stracji komunalne;j;
* prywatno-prawnym, wystepujace w formie spotki akcyjnej lub spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscia:
— przedsigbiorstwa komunalne mieszane (posiadajace udzialy kapitatu prywat-
nego lub spoldzielczego), wystepujace w formie spotki akcyjnej lub spotki
z ograniczong odpowiedzialnoScia;

— przedsigbiorstwa koncesjonowane/wydzierzawione (Dziembowski, 1991: 7).

W kazdej ztych form znajdziemy nawiazania do idei wspotczesnego p.p.p.
(Grzymata, 2009: 201). Oczywiscie, w okresie powojennym wspdlna realizacja
przedsiewzig¢ przez podmioty publiczne iprywatne nie byla mozliwa. Dopiero
w wyniku zmian ustrojowych w Polsce z przetomu lat osiemdziesiatych i dziewigc-
dziesiatych XX w. doszto do pierwszych prob realizacji inwestycji o charakterze pu-
blicznym przy wsparciu partneréw prywatnych. Brak odpowiedniej regulacji powo-
dowat jednak ograniczenie inwestycji o charakterze p.p.p.

Partnerstwo publiczno-prywatne w prawie polskim

Realizacja w latach dziewigédziesiatych ubieglego stulecia pierwszych inwesty-
cji przy wspoétudziale podmiotow prywatnych odbywata si¢ w oparciu o rézne podsta-
wy prawne, w szczegolnosci w oparciu o przepisy: ustawy z dnia 10 czerwca 1994 r.
o zamoéwieniach publicznych (tekst jednolity: Dz. U. z 2003 r. nr 165, poz. 1591
z poézniejszymi zmianami, dalej w skrocie: u.z.p.) lub ustawg z dnia 23 kwietnia
1964 r. Kodeks cywilny (tekst jednolity: Dz. U. z 2011 r. nr 230, poz. 1370 z p6z-
niejszymi zmianami, dalej w skrocie: k.c.). Jednoczesnie rozpoczeto prace nad stwo-
rzeniem odrgbnego aktu prawnego regulujacego problematyke p.p.p. Celem usta-
wodawcy byto stworzenie wyraznych ram organizacyjnych dla p.p.p. w Polsce oraz
warunkow, w ktorych pojawia si¢ oszczednosci wynikajace z obnizenia wydatkow
budzetowych przeznaczonych na inwestycje publiczne. Uwazano, ze ustawowa re-
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gulacja bedzie miata wptyw na podniesienie konkurencyjnosci regionéw Polski, na-
pltyw nowych inwestycji, absorpcj¢ srodkow z funduszy strukturalnych UE, rozwdj
rynku finansowego i kapitatlowego przez zwigkszenie potrzeb finansowych na reali-
zacje inwestycji oraz wigksze zaangazowanie sektora prywatnego w finansowanie
i realizacjg inwestycji.

Prace nad pierwszym aktem prawnym rozpoczely si¢ w 2003 r. itrwaty 2 lata.
Po zakonczeniu konsultacji nad jego trescia, 20 sierpnia 2004 r. projekt ustawy o p.p.p.
oraz ustawy — przepisy wprowadzajace ustawe o p.p.p. skierowano do laski marszat-
kowskiej (Jacyszyn, Kalinowski, 2006: 16—17). Zalozeniem ustawodawcy byto po-
budzenie inwestycji sektora publicznego, zwlaszcza w zakresie infrastruktury, przez
stworzenie optymalnych ram prawnych dla przedsigwzi¢é publicznych z udziatem
partnerow prywatnych, a takze usunigcie przeszkdd, ktére w dotychczasowym stanie
prawnym powodowaly, Ze przedsigwzigcia partnerstwa publiczno-prywatnego obar-
czone byly duzym ryzykiem dla obydwu stron umowy (Antoniuk, 2009b: 98) Pierwsze
propozycje uznane zostaly za zbyt restrykcyjne i nie zdobyly ogolnej przychylnosci.
Ustawe uchwalono 28 lipca 2005 r. — ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o partnerstwie pu-
bliczno-prywatnym (tekst jednolity: Dz. U. z 2008 r. nr 169, poz. 1420 z pdzniejszymi
zmianami, dalej w skrécie: ustawa o p.p.p. z 2005 r.). Tym samym Polska dotaczyta
do krajow, ktore posiadaja ustawowe regulacje prawne w zakresie p.p.p.

Warto jednak podkresli¢, ze ustawa o p.p.p. z 2005 r. z uwagi na brak przepisow
wykonawczych nie zaczgla funkcjonowaé od razu. Akty wykonawcze wydano do-
piero po dziesigciu miesiacach i byty nimi:

* Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 9 wrzesnia 2006 r. w sprawie
szczegotowego zakresu, form i zasad sporzadzania informacji dotyczacych
umow o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz. U. nr 125, poz. 867);

* Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 21 czerwca 2006 r. w sprawie
ryzyk zwiazanych z realizacja przedsigwzig¢ w ramach partnerstwa publicz-
no-prywatnego (Dz. U. nr 125, poz. §66);

* Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 30 czerwca 2006 r. w sprawie nie-
zbgdnych elementow analizy przedsigwzigcia w ramach partnerstwa publicz-
no-prywatnego (Dz. U. nr 125, poz. 866).

Jednak uchwalenie ustawy oraz aktow wykonawczych nie spowodowato wigk-
szego zainteresowania p.p.p. zarowno ze strony podmiotéw publicznych, jak i pry-
watnych.

Mimo do$¢ precyzyjnej regulacji na podstawie ustawy o p.p.p. z 2005 r. prak-
tycznie nie zrealizowano w Polsce zadnego projektu w tej formule. Przyczyn takiego
stanu rzeczy doszukiwano sig, przede wszystkim, w zapisach ustawy. Zarzucono jej
gléwnie:

» przeregulowanie procedury realizacji przedsigwzigcia, formalizm, natozenie

na podmiot publiczny obowiazku wykonania wielu analiz, m.in. ekonomiczno-
-finansowych o watpliwej przydatnosci;



46 Jacek Cheda

* kosztowny wymog uzyskania w okre§lonych sytuacjach zgody Ministra Fi-
nansow, ktory miat mozliwos¢ dokonania oceny nie tylko bezpieczenstwa
finanséw publicznych, ale réwniez merytorycznej wartosci przedsigwzig-
cia; termin na wydanie zgody, wynoszacy 60 dni, uwazany byt za zbyt dlugi
1 ograniczal mozliwo$¢ terminowej realizacji inwestycji;

» katalogowanie przedsiewzie¢ wedlug roéznych kryteridw, co w duzej mierze
wykluczato realizacj¢ znacznej liczby projektow;

* Dbledne przyjecie zatozenia, iz p.p.p. nalezy stosowac jedynie wtedy, gdy jest
korzystniejsze od innych mozliwych sposobow realizacji danego przedsig-
wzigcia,

» szeroki obowiazek sprawozdawczy w trakcie realizacji przedsiewzig¢ p.p.p.;

* w przepisach nie wystgpowato jednoznaczne stwierdzenie, ze projekty reali-
zowane w ramach p.p.p. moga by¢ finansowane ze $rodkow unijnych, stad
pojawialy si¢ watpliwosci interpretacyjne, czy takie dofinansowanie przyshu-
giwalo w obszarze partnerstwa publiczno-prywatnego;

* brak pozytywnie opisanych wzorcow, przyktadow, ktore moglyby stanowié zro-
dto wiedzy dla przysztych zainteresowanych (Korbus, Wawrzyniak, 2009: 6).

Ustawa o p.p.p. z 2005 r. nie przyczynita si¢ do rozpowszechnienia oraz utatwie-
nia wykorzystania instytucji p.p.p. do realizacji inwestycji o charakterze publicznym.
Mozna powiedzie¢, ze p.p.p. bylo tatwiejsze w stosowaniu przed wejSciem w zycie
niniejszej regulacji, poniewaz realizacja inwestycji w tej formule wynikala wezesniej
ze swobody zawierania umow. Problemy wynikajace z ustawy prébowano usunaé
juz po szesciu miesiacach od dnia jej wejscia w zycie. W kwietniu 2006 r. miata
miejsce nowelizacja ustawy o p.p.p. z 2005 r., a nastgpnie przystapiono do przygoto-
wania projektu nowej ustawy.

Ustawa o p.p.p. z 2008 r. zastapita regulacj¢ z 2005 r. Weszta ona w zycie 27 lu-
tego 2009 r. i w odroznieniu od swojej poprzedniczki nie przewidywata wydania
na jej podstawie aktow wykonawczych. Spowodowala, ze wspdipraca podmio-
tow publicznych 1 partneréw prywatnych w ramach p.p.p. stata si¢ realna. Ustawa
0 p.p.p- z 2008 r., w odrdéznieniu od ustawy o p.p.p. z 2005 r., nie formalizuje nad-
miernie projektow p.p.p. Ogranicza liczbg przeprowadzanych analiz, pozostawiajac
duza swobodg stronom w ksztattowaniu wzajemnych obowiazkéw. Jesli w umowie
0 p.p.p. strony umieszcza wszystkie istotne elementy (szerzej na ten temat w module
3 w podtemacie 1.2.), to p.p.p. moze by¢ realizowane.

Ustawodawca nie podjal si¢ dziatan majacych na celu reanimacj¢ dotychcza-
sowych rozwiazan prawnych — wprowadzit do obrotu prawnego zupetnie nowy akt
prawny. Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym,
(Dz. U. nr 19 poz. 100 z pdzniejszymi zmianami, dalej w skrocie: ustawa o p.p.p.
z 2008 r.). Uchylita ona w cato$ci przepisy dotychczas obowiazujacej ustawy, jednak
przepisy przejsciowe zmuszaty do zastosowania poprzednich uregulowan do spraw
wszczetych jeszceze na starych zasadach. W mocy pozostaly rowniez wszystkie czyn-
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no$ci podjete na podstawie dotychczasowych przepisow. Uzupelniajacym aktem
prawnym do nowej ustawy o p.p.p. jest Ustawa z dnia 9 stycznia 2009 r. o konces;ji
na ustugi i roboty budowlane (Dz. U. nr 19, poz. 101 z pdézniejszymi zmianami — da-
lej w skrocie: u.k.u.r.b.).

Warto zauwazy¢, ze tworzac regulacje dotyczace p.p.p., ustawodawca opart
si¢ na rozwiazaniach wypracowanych przez UE. WejScie w zycie ustawy o p.p.p.
z 2008 r. oraz komplementarnej u.ku.r.b. zostato przyjete z duzym entuzjazmem
przez srodowiska samorzadowe (Siwon, 2011: 58).

Podkresli¢ nalezy, ze Ministerstwo Gospodarki, przygotowujac projekt ustawy
0 p.p.p- z 2008 1., nie tylko opierato si¢ na rozwigzaniach wypracowanych przez UE
1 poszczegodlne kraje, ale takze na postulatach zglaszanych przez praktykoéw z dzie-
dziny p.p.p. Zrezygnowano z wielu elementéw utrudniajacych realizacj¢ przedsig-
wzie¢ wedlug modelu p.p.p., wprowadzajac bardziej uproszczone rozwigzania praw-
ne. Wedhug B. Grzeganek (Grzeganek, 2009: 35) wszystkie przepisy, ktore znalazty
si¢ w ustawie, majg na celu przyznanie zainteresowanym jak najwigkszej swobody
ksztattowania p.p.p., ochrong¢ najwazniejszych interesow publicznych, uzasadnio-
nych intereséw partneréw prywatnych oraz zgodno$ci z prawem UE. W nowe;j re-
gulacji ustawodawca zrezygnowal z naktadania na strony partnerstwa wielu dotych-
czasowych obowiazkow, w tym: sporzadzania analiz, uzyskiwania zgody Ministra
Finansow i sktadania informacji, ktore to obowiazki stanowity barier¢ dla p.p.p.
Stronom umowy pozostawiono mozliwos¢ elastycznego konstruowania partnerstwa,
odsylajac do ogdlnego systemu prawa obowiazujacego w Polsce, a takze do dobrych
praktyk i wzorcow postgpowania, bez naktadania obowiazkoéw ustawowych. Zatem,
podmiot publiczny ma wzgledna swobode¢ przy wyborze partnera prywatnego. Sa-
modzielnie decyduje, ktora oferta jest najkorzystniejsza. Jednak nalezy zauwazyc,
ze w dalszym ciagu najistotniejszym czynnikiem, ktory moze przesadzi¢, iz dana
oferta bedzie najkorzystniejsza, jest cena. Pamigta¢ jednak nalezy, ze cena nie moze
by¢ wytacznie lub przede wszystkim jedynym kryterium, jakim nalezy postuzy¢ sig,
dokonujac wyboru partnera na podstawie ustawy o p.p.p. z 2008 r. (Ptonka-Bielenin,
Moll, 2012: 95).

Warto zauwazy¢, ze w obecnie obowigzujacej ustawie o p.p.p., wprowadzono
mozliwo$¢ wykonywania p.p.p. réwniez w formie spotki. Ustawa o p.p.p. z 2005 r.
takiej mozliwosci nie przewidywata, co rowniez bylo jej wada. Umowa o p.p.p.
moze przewidywac, ze w celu jej wykonania podmiot publiczny i partner prywatny
zawiaza spoOlke (art. 14 ust. 1 ustawy o p.p.p. z 2008 r.). Cel i przedmiot dziatalno$ci
spotki nie moze wykraczaé poza zakres okreslony umowa o partnerstwie publiczno-
-prywatnym. Wérdd spotek, jakie w ramach p.p.p. moga by¢ tworzone, ustawodawca
wskazat trzy rodzaje:

+ spotke kapitatowa

* spotke komandytowa

* spotke komandytowo-akcyjna.
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Ich tworzenie, funkcjonowanie oraz likwidacje¢ okreslaja przepisy ustawy z dnia
15 wrzesnia 2000 r. kodeks spotek handlowych (Dz. U. nr 94 poz. 1037 z p6zn. zm.
— dalej k.s.h.).

Podsumowanie

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze w prawie UE brak jest aktow prawnych
o charakterze wiazacym regulujacych p.p.p. UE nie narzuca poszczeg6lnym krajom
formuty realizacji p.p.p. Jedynie w formie wytycznych wskazuje na kluczowe ele-
menty, ktore powinny by¢ brane pod uwagg przez poszczegolne kraje przy tworzeniu
wlasnego systemu prawa dotyczacego p.p.p. Dlatego tez poszczegdlne kraje korzy-
staja z tej formy realizacji zadan publicznych w oparciu o akty prawa wewngtrznego.
Cze$¢ z nich, tak jak Polska, wydaje odrebne akty prawne dotyczace tej problema-
tyki, inne — realizuja przedsigwzigcia w ramach p.p.p. na podstawie innych aktow
prawnych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze posiadanie odrgbnej ustawy nie przesadza
o fatwosci realizacji przedsigwzig¢ w ramach p.p.p. W naszym kraju uchwalenie
ustawy o p.p.p. w 2005 r. nie przyczynito si¢ do rozwoju tej formy realizacji zadan
publicznych. W szczegdlnosci, nadmierny formalizm odstraszat potencjalnych part-
nerow przed zaangazowaniem si¢ we wspolna realizacj¢ zadan z podmiotem publicz-
nym. Takze brak dos§wiadczen w realizacji wspdlnych przedsigwziec przez podmioty
publiczne i prywatne byt powodem matego zainteresowania p.p.p. Realizacja p.p.p.
w Polsce, w oparciu o przepisy ustawy o p.p.p., nie jest nadmiernie sformalizowana,
jednak w dalszym ciagu tylko nieznaczna czg¢$¢ zadan publicznych realizowanych
jest przy wykorzystaniu p.p.p. Brak punktu odniesienia oraz brak wiary w dochodo-
wos¢ przedsiewzigc, ktorych realizacja ma stuzy¢ zaspokajaniu potrzeb spotecznych,
skutecznie odstraszaja potencjalnych partneréw prywatnych. Dlatego tez w $lad
za rozwigzaniami prawnymi powinny pojs¢ dziatania stuzace rozpropagowaniu tej
formy realizacji zadan publicznych. Niezbedna jest takze wigksza otwarto$¢ pod-
miotow publicznych na przedsigbiorcow, ktorych postrzegaé beda jako partnerow
stawiajacych sobie za cel osiagnigcie obopdlnych korzysci, a nie bezdusznych kapi-
talistow zainteresowanych wylacznie wlasnym zyskiem.

Summary
Public-private partnerships in European Union
and Polish law

In the article the author discussed the essence, the purpose
and origins of public-private partnerships in Poland and abroad.
He presented legal aspects of PPP implementation, both in the
context of EU and Polish law, also the relationship between
the two legal systems was outlined. In conclusion, the author
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referred to the importance of law in the implementation of
projects under PPP.

Keywords: public-private partnership, law, Poland, the
European Union
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Ocenianie pracownikow,
mozliwe przyczyny braku efektywnosci

Wstep

Ocenianie pracownikow, wpisane w system rocznych ocen okresowych staje si¢
coraz bardziej powszechne w $rednich i duzych firmach. W literaturze na temat oce-
niania pracownikow, czy tez zarzadzania HR, podaje si¢ szereg pozytywow, ktore
maja pokazaé jego niezaprzeczalng wartos¢. Korzysci ogélnofirmowe to: zwigksze-
nie efektywnos$ci zarzadzania firma, okreslenie dotychczasowego lub mozliwego po-
ziomu wydajnosci pracy, poprawg jakosci pracy. Wymieniane zalety istotne dla me-
nedzerow to: mozliwo$¢ okreslenia mocnych i stabych stron swoich pracownikow,
pomoc w decyzjach o awansie, narz¢dzie motywowania pracownikow, zyskanie ra-
cjonalnych i sprawiedliwych wskazan dotyczacych poziomu wynagrodzen. Korzy-
$ci z systemu ocen dla dziatu HR to: tatwiejsze okreslenie potrzeb szkoleniowych,
zyskanie jasnych kryteriow pomocnych w planowaniu karier zawodowych pracow-
nikow, zyskanie mozliwosci obiektywnych przestanek do podejmowania decyzji
personalnych (McKenna, Beech, 1997: 148—149; Sidor-Rzadkowska, 2006: 15—-17).

Badania powodow odchodzenia z pracy (Branham, 2005: 95) pokazuja, ze brak
coachingu i informacji zwrotnej naleza do gldéwnych powodoéw utraty zaangazowa-
nia i w konsekwencji odchodzenia z pracy. Zatem ocena i informacja zwrotna okazu-
ja si¢ by¢ wazne takze dla pracownikow. Oprocz wymienionych wezesniej korzysci,
ocena okresowa pozwala na:

+ zidentyfikowanie przez pracownika przyczyn trudno$ci w osiaganiu celow;

* lepsze zrozumienie zadan, norm, standardow;

» poprawe¢ komunikacji i poglebienie zrozumienia miedzy przetozonym i pra-

cownikiem;

 diagnozeg potencjatu rozwojowego pracownika;

Mgr Joanna Lipowska, psycholog kliniczny, Dyrektor Zarzadzajacy Personnel Profile.
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* poznanie przez pracownika celow strategicznych firmy, a przez przetozonego

opinii, pracownika na temat swojej pracy, dzialu, firmy.

Jednak praktyka stosowania systemow ocen pokazuje, ze mato jest firm, w kto-
rych oceny przynosityby wymienione wyzej skutki pozytywne. Ocena okresowa jest
czesto zrodtem niechcianej biurokracji dla menedzerow, zrodlem zamieszania dla
dziatu personalnego oraz przyczyna wielu frustracji dla pracownikdéw, majaca swoje
negatywne konsekwencje dla ich motywacji i satysfakcji z pracy. Niniejszy artykut
stara sig¢ przesledzi¢ kilka z elementow, ktore moga wptywac na obnizenie efektyw-
no$ci oceny okresowej, prowadzac do szkodliwego oddziatywania na relacje pra-
cownicze, atmosfer¢ wewnatrzfirmowa oraz na zatamanie motywacji i efektywnosci
pracy. Jakie czynniki powoduja, Zze ocena okresowa nie spetnia funkcji, dla ktérych
zostata wdrozona? Jakie na tej podstawie mozna wysnu¢ wnioski na temat praktyk
o pozytywnym znaczeniu dla efektywnosci oceny okresowej?

Ponizej sprobujemy znalez¢é odpowiedzi nate pytania w oparciu o teorie na-
ukowe, badania oraz opinie specjalistoéw z dziedziny zarzadzania, przygladajac si¢
aspektom powiazanym z sama sytuacja oceniania, perspektywie osoby oceniangj
oraz roli osoby oceniajacej. Zagadnienie oceniania pracownikow jest tak szerokie
1 wieloaspektowe, ze niniejszy artykut poruszy tylko cze$¢ zagadnien zwiazanych
z ta tematyka, dostarczajac jednak konkretnych wskazan, ktdre moga by¢ wykorzy-
stane w praktyce oceniania.

Feedback jako istota oceny okresowej

Sensem istnienia oceny okresowej jest przede wszystkim feedback, czyli in-
formacja zwrotna przekazywana pracownikom, ktérej celem ma by¢ zwigkszenie
motywacji 1 zachgcenie do lepszej pracy. Kiedy taka informacja jest przekazywana
na co dzien, na biezaco, wéwczas sytuacja rozmowy oceniajacej jest tylko zwykta
formalnos$cia i podsumowaniem tego, czego pracownik juz wczesniej dowiedziat si¢
od przetozonego. Wowczas doroczng rozmowe oceniajaca mozna wykorzystac¢ na:
omowienie perspektyw rozwoju pracownika w firmie, poznanie jego opinii na temat
pracy w firmie, w dziale. Badania pokazuja, ze az 64% pracownikow preferuje taka
wiasnie codzienng wymiang informacji z szefem bardziej niz oficjalne systemy oceny
(Branham, 2005: 105). Prowadzenie rozmowy oceniajacej raz do roku zamiast regu-
larnej komunikacji z pracownikiem Branham przyréwnuje do sytuacji trenera koszy-
koéwki, ktéry miatby powiedzie¢ swoim zawodnikom ,,umawiamy si¢, ze wychodzi-
cie na boisko i rozgrywacie trzydziesci meczy, a na koniec sezonu usiade z kazdym
z osobna i omoéwimy sobie, jak wam poszto i co poprawi¢ w przysztosci” (tamze:
100). Cho¢ w sporcie taka sytuacja jest nie do pomyslenia, to w rzeczywisto$ci fir-
mowej jest oczywistoscig. Jednak, kiedy codzienny feedback nie jest prowadzony,
problemy nawarstwiaja si¢ i do czasu rozmowy oceniajacej eskaluja do poziomu,
ktory prowadzi do konfliktu lub zwolnienia pracownika (Woodford i in., 2011: 123).
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Istotne jest nie tylko, aby feedback przekazywac na biezaco, ale przede wszyst-
kim, aby robi¢ to we wlasciwy, motywujacy sposob. Badania wykazaty (Ryan, 1982,
Ryan i in., 1983, Pittman i in., 1980 za Deci i in., 1999), Ze pozytywny w swojej wy-
mowie feedback moze rézni¢ sig¢ charakterem i tym samym oddziatywaniem. Zna-
czenie ma zatem sposob, w jaki przekazana jest informacja zwrotna, czy cho¢ po-
zytywna, ma ona cel kontrolujacy czy tez czysto informacyjny. O wiele lepiej przez
pracownikdw jest przyjmowana pochwata typu informacyjnego (np. W porownaniu
z resztq zespotu radzisz sobie naprawde dobrze), ktéra ma wzmacniajacy wpltyw
na motywacj¢ bardziej niz pochwata typu kontrolujacego (np. Doskonale, powinie-
nes pracowacé tak dalej), ktora t¢ motywacj¢ moze obniza¢. Badania Ryan (1982:
459), udowodnity, ze w sytuacji feedbacku o charakterze kontrolujacym nie tylko
zmniejszyt si¢ poziom zaangazowania, ale takze poziom wykonania. Ryan ttuma-
czy to naturalnym ludzkim odruchem oporu psychicznego, odkrytym przez Brehma
(1966). Brehm stworzyt teori¢ reaktancji, ktora jest oparta na zatozeniu, ze ludzie
sa motywowani do utrzymywania swojej swobody dziatania. Gdy swoboda ta jest
w jaki$§ sposob zagrozona, beda wowczas przeciwdziata¢ (react), dazac do przywra-
cania wolnos$ci wyboru, przeciwstawiajac si¢ temu, kto probuje co$ narzuci¢ lub cze-
go$ zakazaé. Wedhug tej teorii, ludzie, ktorzy czuja si¢ przymuszani i kontrolowani
przez jakie$ czynniki zewngtrzne, bgda wykazywac tendencje, aby zwalczac te proby
nadzorowania poprzez podejmowanie dziatan przeciwnych (Worchel, Brehm, 1971).

Wsrdd siedmiu gtownych powodéw odchodzenia z pracy, zidentyfikowanych
na podstawie wynikow badan, prawie 20 tys. pracownikow z roznych branz, o kto-
rych pisze Branham (2005), wlasciwie wszystkie wiaza si¢ bezposrednio lub posred-
nio z ocenianiem i rozmowa oceniajaca:

* niespetnione oczekiwania

 niedopasowanie cech i umiejgtnosci pracownika do stanowiska

 zbyt staby coaching i informacja zwrotna

» zbyt male szanse rozwoju zawodowego i awansu

* poczucie niskiej wartos$ci i niedocenienia

* stres wywotany nadmiarem pracy i brakiem rownowagi mi¢dzy zyciem zawo-

dowym a osobistym

* utrata wiary i zaufania w kierownictwo.

Gdyby ocena okresowa i bedaca jej zwienczeniem rozmowa oceniajaca prze-
biegaty prawidtowo, oprocz czynnikow bezposrednio powiazanych z ocenianiem
(poz. 3, 5), problematyczne pozostate elementy (poz. 1,2,4,6) mozna by zidentyfiko-
wac 1 podja¢ odpowiednie dziatania, aby zatrzymacé szczegolnie wartosciowych pra-
cownikow. Ta perspektywa tez jest istotna, bowiem straty z powodu odejscia najlep-
szych pracownikow sa o wiele wigksze niz koszt znalezienia nowych pracownikow
o porownywalnych kwalifikacjach.
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Cele i funkcje oceny okresowej

Cho¢ mowi si¢ wiele o tym, ze ocena ma rozwojowy charakter i powinna jako
taka by¢ dobrze przyjmowana przez pracownikow, to jednak w praktyce miesza
si¢ cele rozwojowe oraz ewaluacyjne (McKenna, Beech, 1997: 161). Aby mozliwe
byto stworzenie planu rozwojowego dla pracownika, potrzebna jest jego otwartos¢
1 szczero$¢ w mowieniu o swoich stabych stronach oraz analizowaniu przyczyn po-
razek. Czesto taka rozmowa ma by¢ elementem jednego spotkania, w trakcie ktdrego
wczesniej dokonuje si¢ ewaluacji umiejetnosci pracownika, jego zachowan, kom-
petencji lub poziomu osiagnigcia celow wyznaczonych na dany okres w powiaza-
niu z konkretnymi wymiernymi konsekwencjami dla pracownika. Konsekwencjami
sa nie tylko nagrody, szkolenia i awanse, ale rowniez, degradacje, zwolnienia, prze-
sunigcia itd. Wydaje si¢ zatem niemozliwe, aby zrealizowa¢ oba te cele w trakcie
jednej rozmowy, co podnosza zardwno menedzerowie, jak i pracownicy. Dobra pro-
pozycja wydaje si¢ rozdzielanie w czasie obu tych elementdw rozmowy oceniajacej
lub przeprowadzenie rozmowy o celach rozwojowych przez specjaliste w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi (tamze). Wigkszo$¢ ekspertow w zakresie zarza-
dzania efektywnoscia stwierdzilto, ze w firmach, w ktérych osiagni¢to najwigkszy
poziom ogdlnej satysfakcji i efektywnos$ci systemy ocen nie zawieraja skali ocen
ani opinii podsumowujacej, ktore zwigkszaja reakcje obronna pracownikow oraz
zmniejszaja ich otwarto$¢ na konstruktywne wnioski, ktore moglyby wynikaé z oce-
ny. Przestrzegaja takze przed wiazaniem kwestii wynagrodzenia z podsumowaniem
wynikéw (Branham, 2005: 111). Samuel Culbert, przeciwnik przeprowadzania ocen
okresowych, stusznie zauwaza, ze nawet rozmowa rozwojowa, nie tylko rozmowa
oceniajaca, w ktorej pracownik miatby odkry¢ swoje obszary ,,stabo$ci” 1 przeana-
lizowac¢ je wspolnie z szefem, aby odkry¢ przyczyny braku efektywnos$ci, nigdy nie
bedzie szczera i otwarta. Pracownik bedzie miat bowiem $wiadomos$¢, ze ujawnione
przez niego informacje zostana wykorzystane za jaki$ czas przy formalnej ocenie.
Jak obrazuje to Culbert: ,,nie chcesz komus wreczac kija, tylko po to, aby mogt cig
nim sttuc” (Culbert, Rout, 2012: 81).

Warto takze poruszy¢ temat tak popularnego obecnie zarzadzania kompetencja-
mi. W niektorych firmach zastgpuje si¢ tradycyjne systemy ocen oparte na celach,
systemami ocen opartymi na kompetencjach. Jednak ocenianie oparte na kompeten-
cjach, cho¢ wydaje si¢ wygodne i przejrzyste przy dobrze opisanych poszczegdl-
nych poziomach skali, nie zapewnia realizacji celow pracodawcy, o czym pisza tak-
ze Whiddett i Hollyforde (2003). Wedhug nich, u podstaw takiej zmiany w systemie
ocen zwykle lezy przekonanie, ze jezeli cos sie robi we wlasciwy sposob, to przy-
niesie to wlasciwe rezultaty (tamze: 119). Jednak, jak dalej zauwazaja autorzy: kom-
petencje nie precyzujq w jednoznaczny sposob, co ma by¢ zrobione, ani nie okre-
Slajq obowiqzkow, czy wymiernych efektow pracy. Zatem oparcie oceniania jedynie
na kompetencjach, prowadzi do nieporozumien i konfliktéw na tle niedoprecyzowa-
nia zadan i zakresu odpowiedzialnosci. Wiadomo ponadto, ze samo posiadanie kom-
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petencji w danej dziedzinie nie decyduje jeszcze o checi ich wykorzystania dla dobra
pracodawcy (Lipowska: 2012).

Ocena jako element kontroli i dominacji

Sytuacja oceny okresowej jest dlatego tak trudna dla pracownikow, gdyz uak-
tywnia si¢ w niej powszechny dla ludzi lek przed ocena (evaluation apprehension).
Ten wtasnie Igk przed ocena jest jednym z czynnikéw powodujacym poczucie bycia
kontrolowanym (Ryan, 1982: 460). Ponadto ocena, jak pisze Louart (1995: 119),
przypomina szkote istopnie. W niektorych firmach ocena wyrazana jest nawet
w liczbach o skali odpowiadajacej doktadnie stopniom szkolnym (1-6). Z takich
skojarzen wynika w prosty sposob wrazenie zalezno$ci, sankcji negatywnych zwia-
zanych z ocena, sytuacji poddania osadowi skoncentrowanemu na brakach i btedach.
Jednocze$nie oceniany, ktory dostrzega, ze ocena jest niesprawiedliwa i nie odpo-
wiada jego wiasnej ocenie swojej pracy, czuje si¢ manipulowany. Louart (1995: 116)
podkresla, ze obawy pracownikow przed ocena okresowa wzrastaja szczegolnie, gdy
maja one by¢ przeprowadzone w okresie restrukturyzacji. Istnieje wtedy ich uzasad-
niona i stuszna obawa, ze ocena begdzie stanowita okazje do redukcji zatrudnienia.
W zwiazku z tym odradza przeprowadzanie oceny okresowej w trudnych dla firmy
okresach zmian. Na wynik i efekt rozmowy oceniajacej, a tym samym na efektyw-
no$¢ ma wplyw sita presji, jaka odczuwa pracownik, aby zrealizowac okreslone cele.
Jak pisze Ryan (1982: 459), ogolne odkrycia z wielu badan potwierdzaja, ze im sil-
niej jest odczuwana presja, aby osiagna¢ wynik, poniewaz pdzniej bedzie si¢ z niego
rozliczanym w trakcie oceny okresowej, tym nizsza bedzie motywacja wewngtrzna,
aby zrealizowa¢ dane zadanie czy wykonywac¢ dane obowiazki (perform that activim
ty). Przypomina to wspomniang wczesniej teorig reaktancji Brehm.

Cho¢ generalnie mozna stwierdzi¢, ze pracownicy pragna by¢ oceniani i dowie-
dzie¢ si¢ w ten sposob o uznaniu przetozonego, to jednak jednoczesnie obawiaja si¢
tego, co moga ustysze¢ na swoj temat. Niewielki odsetek ludzi, w tym oczywiscie
pracownikdw, jest w stanie spokojnie i bez sprzeciwu przyjac rzeczowe, ale jednak
negatywne uwagi na swoj temat. Zwykle ludzie reaguja mechanizmami obronny-
mi, pasywna obrong lub atakiem bezposrednim (Louart, 1995: 120). Taka reakcja
jest szczegdlnie uzasadniona i zrozumiala w sytuacjach, gdy przetozeni wyrazaja
swoja negatywna ocen¢ w stosunku do spraw, na ktore pracownik nie mial wpty-
wu, za ktore nie jest odpowiedzialny Iub dotyczacych jego wlasnej osoby, ktorych
nie jest w stanie zmieni¢. Dla pracownikéw wazne jest szczeg6lnie, czy rozmowa
oceniajaca bedzie miata rzeczywiscie charakter rozmowy i wspdlnego analizowania
typu problem solving, czy przynajmniej bedq mogli si¢ wytlhumaczy¢ w rozmowie
typu tell and listen czy tez tylko ustysza to, co ma im do przekazania przetozony
1 beda musieli przyja¢ bez dyskusji, w rozmowie typu tell and sell. R6zni autorzy
(Perry, 1996; Whiddett, Hollyforde, 2003) méwia o tym, jak wazne jest, aby pra-
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cownicy mieli mozliwo$¢ wythumaczenia tych czgsto obiektywnych, niezaleznych
od nich przyczyn, dla ktérych co$ nie zostato zrobione, a przetozeni byli w stanie nie
tylko przyja¢ te wyjasnienia, ale rowniez zmodyfikowa¢ swoja oceng, jesli uzasad-
nienie jest wystarczajace. Pracownicy nie tylko reaguja sprzeciwem oraz frustracja,
jak wspomniano wyzej, ale tez bardzo zle odbieraja przetozonych, ktorzy obarczaja
ich zbyt wielka odpowiedzialno$cia i nie potrafia dostrzec organizacyjnych przy-
czyn lub obiektywnych ograniczen osobistych, ktore spowodowaty niepowodzenia
w osiagnigeiu celow. Culbert twierdzi nawet, ze cho¢ domniemanym celem oceny
jest ,,oswiecenie podwladnych w zakresie tego, co powinni robi¢ lepiej, to ich rze-
czywistym celem jest zastraszanie ukierunkowane na zachowanie wladzy szefa
1jego dominacji w stosunkach z podwtadnymi” (Culbert, Rout, 2012: 11). Ta domi-
nacja wyraza si¢ zalezno$cia wynagrodzenia, przyznawanych zadan oraz perspektyw
kariery od jego zdaniem zawsze subiektywnej, opartej o jego wtasne motywy, opinii
szefa na temat podwtadnego.

Znaczenie osoby oceniajacej

Wsrod najistotniejszych zaniedban majacych swdj rezultat w niepowodzeniu
we wdrozeniu systemu ocen okresowych Sidor-Rzadkowska (2006: 105) wymienia
na pierwszym miejscu niepozyskanie akceptacji dla systemu ocen i jego zrozumienia
wsrod pracownikow, a drugim — nieprzygotowanie kadry menedzerskiej do doko-
nywania oceny. Osoba menedzera i jego umiejgtnosci prowadzenia rozmowy oce-
niajacej oraz feedbacku okazuja si¢ jednym z najwazniejszych kryteriow sukcesu
oceniania. Jednak ich rola jest bardzo trudna i stawia ich w patowej sytuacji, o czym
pisze Philip Perry (1996). Zauwaza on, ze menedzerowie prowadzac oceng okreso-
wa, znajduja si¢ czgsto w sytuacji jak z Paragrafu 22 (Catch-22): musza doktadnie
dokumentowac stabe wyniki pracownikéw, aby unikna¢ pdzniejszych pozwow, ale
jednoczesnie dziatajac w ten sposob, zniechecaja pracownikoéw i powoduja, ze traca
oni zainteresowanie polepszaniem swojej efektywnosci. Czego by nie zrobili, cierpi
na tym organizacja. Sytuacja menedzerow juz ,,na wejsciu” jest trudna, niezaleznie
od posiadanych przez nich umiejetnosci. Aby proces oceniania przynidst pozytywne
skutki, dla ktorych byt wdrozony w organizacji, wazne jest wczesniejsze przeszkole-
nie menedzeroéw, a takze umozliwienie im przeprowadzenia oceny i samej roZmowy
bez presji czasowej. Niestety, najczesciej w firmach poswigca si¢ wigcej czasu na za-
projektowanie narzedzia oceniania niz na prawidlowe jego wdrozenie, polegajace
nie tylko na kampanii informacyjnej, ale wlasnie na odpowiednim przygotowaniu
menedzeréw do nowej roli (Woodford i in., 2011: 122),

Przyczyna niepowodzen oceny okresowej jest takze przeprowadzenie jej w opar-
ciu o wlasne subiektywne kryteria. Dlatego tak wazne jest uzgodnienie wymagan
stanowiskowych, a takze wczesniejsze ustalenie z pracownikiem oczekiwan na dany
rok, aby wiadomo byto doktadnie, co bedzie oceniane, jakie beda tego miary i jakie
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konsekwencje przyniosa okreslone poziomy wynikow pracy (tamze: 124). Szkole-
nie menedzeroéw jest takze potrzebne, aby pomoc im uniknaé powszechnych btedow
w ocenianiu, takich jak: trzymanie si¢ $§rodka skali, kierowanie ogélnym wrazeniem,
rzutowanie oceny jednych obszaréw na drugie itd. (tamze). Szczegdtowo ten aspekt
bledéw w procesie oceniania opisuje Sidor-Rzadkowska (2006: 106-112), omawia-
jac ich rozliczne typy. Jak zauwaza autorka, cho¢ mozliwos$ci popetnienia btedow
w ocenie jest wiele, to jednak okazuje sig, ze ich uswiadomienie, nawet w czasie
kilkuminutowych sesji szkoleniowych, powoduje znaczacy spadek popetianych
btedow. Dlatego tak wazne jest wlasnie umozliwienie menedzerom zapoznania
si¢ w trakcie jedno- lub optymalnie dwudniowego szkolenia, nie tylko z procedu-
rami, celami inarzedziami oceny, ale takze z wlasciwym sposobem prowadzenia
feedback’u i rozmowy oceniajacej oraz btedami w ocenianiu.

Zarzadzanie wspierajace autonomi¢ podwtadnego buduje motywacjg, wzmacnia
satysfakcje z pracy oraz prowadzi do lepszego poziomu wykonania. Takie zarzadzanie
to m.in.: poszanowanie dla opinii i perspektywy podwtadnego, dostarczanie znacza-
cej informacji zwrotnej w pozbawiony manipulacji sposob, oferowanie mozliwo$ci
wyboru, zachgcanie do inicjatywy (Baard, Deci, Ryan, 2004: 2048). Elementy wy-
mienione wyzej jako przyktady zachowan menedzerskich wspierajacych autonomig,
moga jednoczesnie stanowic opis pozadanego sposobu prowadzenia rozmowy ocenia-
jacej. Przeciwienstwem zarzadzania wspierajacego autonomig jest zarzadzanie kon-
trolujace. Charakteryzuje si¢ ono migdzy innymi: nadmierna kontrola, zbyt wysokimi
wymaganiami, stawianiem wyzwan przewyzszajacych mozliwo$ci, nastawieniem
na konfrontacje, oczekiwaniem od podwladnych postepowania w okreslony sposob
z jednoczesnym zagrozeniem kara lub obietnica nagrody (Ryan, Deci, 2000: 76). Ten
rodzaj zarzadzania ma obnizajacy wptyw na konceptualne myslenie, rozwiazywanie
probleméw oraz kreatywnos¢ (Gagne, Deci, 2005: 348). W dobie dzisiejszych or-
ganizacji, w ktorych coraz wigkszy jest procent zawodow, w ktorych konieczne jest
uruchamianie myslenia tworczego oraz rozwigzywanie problemow, takie dzialanie
na szkodg efektywnosci pracownikow, wydaje si¢ szczegolnie szkodliwe.

Jak bardzo istotna jest relacja migdzy szefem a podwiladnym dla motywacji
i efektywnosci pracownika pisze Culbert, przypominajac, ze ludzie nie odchodza
od firm, ale od menedzeréw (Culbert, Rout, 2012: 105).

Zdaniem Maslach, specjalizujacej si¢ w zagadnieniach wypalenia zawodowe-
go, wsrdd szesciu krytycznych obszardéw, w ktorych niedopasowanie pomigdzy
organizacja a pracownikiem prowadzi do wypalenia zawodowego, az cztery moga
wystepowaé zarOwno w sytuacji oceniania, jak i prowadzenia rozmowy oceniajacej
(Maslach i in., 2001: 419—-420):

» duza kontrola ze strony przetozonego, obciazenie pracownikow odpowie-

dzialno$cia bez uprawomocnienia, pozbawienie mozliwosci wplywu;

* brak uznania dla wysitku i osiagnig¢;

¢ brak szacunku dla pracownikow;

* niesprawiedliwos$¢, dyskryminacja, nadmierne faworyzowanie.
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Niesprawiedliwo$¢ w systemie oceniania wyraza si¢ chociazby w wymuszonym
rozktadzie ocen w firmie, w danym dziale, ktore ustalane sa przez dziat personalny.
Nie tylko oceniani, ale rowniez menedzerowie sa $wiadomi tego, jak bardzo absur-
dalne jest zalozenie z gory, ze konkretna liczba pracownikoéw ma by¢ oceniona jako
spetniajaca oczekiwania, jako je przekraczajaca i jako plasujaca si¢ ponizej oczeki-
wan. Rowniez Culbert pisze o tym, ze jesli konieczne jest dostosowanie ocen do roz-
ktadu normalnego i niektére osoby musza zosta¢ uznane za lepsze lub gorsze od in-
nych, zaczyna si¢ w punkcie, w ktérym mozna zapomnie¢ o obiektywizmie (Culbert,
Rout, 2012: 47).

Podsumowanie

Myslac o kosztach przeprowadzenia oceny okresowej, analizuje si¢ gldwnie
koszty mierzalne, jednak to wlasnie niemierzalne koszty, ktore pojawiaja sig, gdy
ocena zostanie przeprowadzona w niewlasciwy sposob, sa przyczyna ich nieefek-
tywnosci, a nie te mierzalne, ktore sa state i niezalezne od tego, czy system ocen jest
dobry i czy oceny zostaty wlasciwie przeprowadzone. Ponizej zostaly przedstawione
wymierne i niewymierne koszty zwigzane z ocenianiem pracownikow.

Tabela 1. Twarde i migkkie koszty zwigzane z Oceng Pracowniczg (Hard &Soft
Costs Associated with Evaluations) za (Woodford i inni, 2011: 125).

Koszty wymierne oceny okresowej Koszty niewymierne oceny okresowe;j

Przygotowanie oceny Obnizenie produktywnosci jako nastepstwo
oceny

Ustalenie zadan i celow Korekceyjna inflacja, kiedy oceny powigzane

sg z wynagrodzeniem podstawowym i premig,
regulaminowg

Przeprowadzenie rozmoéw okresowych, Zty nastréj pracownikow, depresja, stres, lek

rocznych spowodowane przez ocene

Sprawdzenie przeprowadzonych ocen Obnizone morale jako konsekwencja
niesprawiedliwej oceny

Zaprojektowanie, drukowanie, powielanie, Ztamanie ducha pracy zespotowej, ktéry zostat

dystrybuowanie formularzy wczesniej wypracowany

Szkolenie managerow réznego szczebla Kiotnie i zale jako nastepstwo ocen

na temat narzedzi i procesu oceniania

Sprawy sgdowe jako nastepstwo ocen

Z omowionych w artykule teorii, wskazan praktykéw biznesowych oraz spe-
cjalistow z dziedziny zarzadzania mozna wysnu¢ wiele wnioskéw na temat praktyk
przyczyniajacych si¢ do uzyskania pozytywnych efektow oceny okresowej. Wsrod
nich za szczegdlnie istotne i jednoczesnie proste do wdrozenia w zakresie sposobu
przeprowadzenia oceny, mozna uznac:
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 przekazywanie informacji zwrotnej na co dzien — rozmowa oceniajaca jako for-
malno$¢ i podsumowanie tego, czego pracownik dowiedziat si¢ juz wezesniej;

» prowadzenie rozmowy typu typu problem solving (wspolne poszukiwanie roz-
wiazan) lub typu tell and listen (wystuchanie wyjasnien pracownika);

» gotowo$¢ do modyfikowania ocen indywidualnego pracownika w trakcie roz-
mowy, a takze mozliwo$¢ zmiany pierwotnie zaktadanych rozwiazan w syste-
mie oceniania w odpowiedzi na uzasadnione zastrzezenia pracownikow.

Istotne za$ aspekty na etapie projektu i wdrazania to:

» rozdzielenie w czasie, elementéw ewaluacyjnych i rozwojowych oceny okre-
sowej;

 oddzielenie kwestii wynagrodzenia od oceny okresowe;j;

* wczesniejsze przeszkolenie menedzeréw z: procedur, celow inarzg¢dzi oceny,
udzielania feedback’u, prowadzenia rozmowy oceniajacej, blgdow w ocenianiu;

» pozyskania akceptacji dla systemu ocen wsrdd ocenianych i oceniajacych;

* promowanie zarzadzania wspierajacego autonomi¢ pracownikéw (m.in.: po-
szanowanie dla opinii i perspektywy podwladnego, dostarczanie znaczacej in-
formacji zwrotnej w pozbawiony manipulacji sposob, oferowanie mozliwosci
wyboru, zachgcanie do inicjatywy).

Starannie przygotowana, administrowana i przeprowadzana ocena okresowa,
moze by¢ waznym narze¢dziem shuzacym zwigkszeniu efektywnosci zarzadzania fir-
ma, wzrostowi poziomu wydajnosci pracy oraz poprawie jakosci pracy. Warto podjaé
wysitek, aby tak istotny dla wszystkich stron zycia firmowego proces — ocenianie
pracownikdéw, funkcjonowat prawidlowo. Warto ponie$¢ starania, aby wzmocni¢
dziatania pozytywne iunikna¢ skutkéw negatywnych, zanim destrukcyjny wptyw
oceniania na zycie organizacji wzrosnie do tego stopnia, ze najlepszym rozwiaza-
niem begdzie si¢ wydawato zrezygnowanie z systemu ocen.

Summary
Evaluating employees, possible causes of inefficiency

The article tries to reveal why employee appraisal system
despite many theoretical benefits activates detrimental effects
for employees and the company itself. Psychological aspects
of evaluation, feedback as a basis for appraisal interview and
interpersonal skills of managers as appraisers have been
focused on. To some extent such organizational aspects as: type
of appraisal interview, type of evaluation and implementation
of the process have been discussed. Issues of designing
appraisal system, questionnaire for appraisal, have not been
author’s field of interest. Apart from making effort to find causes
of appraisal systems failure, an attempt was made to indicate
good practices, which foster effectiveness of appraisal both in
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the dimension of motivating employees and company financial
ratings. In the analysis both psychological and management
theories as well as workforce management experts’ opinions
have been considered.

Keywords: appraisal system, appraisal interview, employees’
evaluation
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Organizowanie lokalnego rynku pracy

Wstep

Bezrobocie jest kluczowym problemem wspodtczesnych spoteczenstw i jednym
z czterech najwazniejszych obszaréw z punktu widzenia efektywnej dziatalno$ci
makroekonomicznej charakteryzujacej stan gospodarki danego kraju. Z punktu wi-
dzenia celow makroekonomicznych gospodarka powinna funkcjonowac tak, aby za-
pewni¢ wysoki poziom zatrudnienia, czyli niski poziom bezrobocia przymusowego.
Okres transformacji ustrojowej wywotal w Polsce zjawisko duzego bezrobocia, ktore
jest bezskutecznie zwalczane od wielu lat przez powolane do tego instytucje. Anali-
za wynikéw skuteczno$ci podejmowanych przedsigwzigé w zakresie ograniczenia
bezrobocia wskazuje na potrzebg zmian tej dziatalnosci w kierunku wprowadzenia
systemowych rozwigzan zmierzajacych do zapewnienia ciagtosci zatrudnienia. Osia-
gnigcie takiego stanu wymaga odpowiedniej organizacji i zarzadzania rynkiem pracy
w skali lokalnej, ktoérego funkcjonowanie powinno opieraé si¢ na wynikach analizy
potencjatu materialnego 1 zasobow ludzkich.

Glownymi zagadnieniami artykutu sa: analiza elementow lokalnego rynku pracy
1 propozycje jego zmian w sferze organizacji i funkcjonowania.

Analiza elementéw lokalnego rynku pracy

Pojecie ,,rynek” jest rozumiane jako ,,miejsce — plac, na ktorym kupuje sig
1 sprzedaje r6zne dobra” lub jako ,,proces, za posrednictwem ktorego wzajemne od-
dziatywania nabywcow i sprzedawcoOw danego dobra prowadza do okreslenia jego
ceny i ilo$ci” (Samuelson, Nordhaus, 2010: 82). Rynek pracy jest rynkiem czynnika
produkcji — pracy, stanowiacej naktad w procesie wytworczym. Stanowi umowne
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miejsce wzajemnego oddziatywania ludzi poszukujacych mozliwosci wykonania
pracy z tymi, ktorzy takie mozliwosci oferuja. Rynek pracy (rys. 1) sktada sig z:
* lacznej podazy pracy zgloszonej przez jednostki, ktore poszukuja mozliwosci
realizacji dziatalnos$ci zawodowej, czyli catkowitego popytu na miejsca pracy;
 catkowitego zapotrzebowania na sil¢ robocza ze strony organizacji, ktore sta-
nowi taczny popyt na pracownikow lub taczna podaz miejsc pracy.

Wsréd ekonomistow istnieje rozbiezno$¢ pogladow dotyczacych odpowiedzi
na pytania:

* czy rynek pracy jest prawdziwym rynkiem?

* czy wynikiem zestawienia podazy i popytu jest cena pracy (ptaca) i poziom

zatrudnienia?

Klasycy uwazaja, ze placa rownowagi ustala si¢ w miejscu przecigcia si¢ krzy-
wych popytu 1 podazy pracy. Wedtug keynesistow ptaca odpowiada czg§ciowo nor-
mom instytucjonalnym, ktore nie zaleza od przedsigbiorstw (prawo pracy) Iub zale-
73 od przedsigbiorstw (siatka ptac). Elastyczno$¢ ptac nie zapewnia dostosowania
podazy do popytu na pracg. Ponadto pracodawcy i pracownicy nie chcg catkowitej
elastycznoSci ptac. Popyt na pracg jest popytem wtérnym, zalezy od popytu na pro-
dukty, a to oznacza, ze popyt na sil¢ robocza bedzie rost wowcezas, gdy rosnie po-
pyt na produkty tego przedsigbiorstwa i spadnie ze spadkiem popytu na ten produkt.
Zasadniczymi czynnikami okre$lajacymi poziom zatrudnienia sa: popyt oczekiwa-
ny idecyzja o rozpoczgciu nowej produkcji, sa to czynniki zewngtrzne w stosunku
do rynku pracy. Zgodnie z tym rozumieniem, rynek pracy nie istnieje, bowiem po-
ziom zatrudnienia i ptaca nie sg ksztalttowane przez réwnowagg popytu i podazy sity
roboczej (Bremond, Couet, Salort, 2006: 119).

W analizie rynku pracy nalezy rowniez uwzglednic¢ istnienie réznych typow sto-
sunkéw ptacowych w roznych regionach i okresach. Konkurencyjno$¢ powoduje
zréznicowanie plac i zatrudnienia, co oznacza ze zmieniajace si¢ cechy gospodarcze
wymagaja opracowania odpowiadajacych tym cechom sposobéw wynagradzania (re-
gulacji ptac). Ponadto nalezy uwzglednié¢ niejednorodnos$¢ pracy, tzn. ze pracownik
danej kategorii nie moze by¢ zastapiony przez pracownika jakiejkolwiek innej kate-
gorii. Wynika stad, ze rynek pracy jest podzielony na dwa typy rynkow (dualizm ryn-
ku pracy), ktorych funkcjonowanie jest rézne. Dualizm rynku pracy polega na tym,
ze czg$¢ pracownikow jest zatrudniona na cate zycie i dobrze optacana, za$ inni maja
niepewne miejsca pracy i niskie wynagrodzenie na porownywalnych stanowiskach,
z ograniczonymi perspektywami kariery zawodowe;.

Rynek pracy jest ztozona struktura podlegajaca ciaglym zmianom, a skutki funk-
cjonowania rynku maja wptyw na efekty gospodarki w skali makro oraz na pod-
mioty gospodarki rynkowej — konsumentdéw i producentow. Wymusza to potrzebe
kompleksowego rozpatrywania problemow rynku pracy i systemowego podejscia
do ich rozwiazania, ktére umozliwia analizg efektow dziatania elementow rynku pra-
cy ijego otoczenia ze wzgledu na okreslone kryteria oraz analizg ich wzajemnych
oddziatywan.
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Zasoby sity roboczej, podaz pracy lub
zapotrzebowania na zatrudnienie ze
strony pracownikéw

Rynek

pracy

Zapotrzebowanie na site robocza,
popyt na prace lub podaz miejsc
pracy ze strony organizacji

Rys. 1. Rynek pracy

Zrédio: Bremond, Couet, Salort, 2006: 118.

W odniesieniu do lokalnego rynku pracy istota zarzadzania bgdzie ocena mozli-
wosci tworzenia organizacji pozwalajacych na pelne wykorzystanie lokalnego zaso-
bu sily roboczej, a tym samym rozwiazanie problemow bezrobocia. W procesie tym
powinny by¢ zaangazowane wszystkie elementy rynku pracy ijego otoczenia two-
rzace spojny system, ktorego dziatania beda podporzadkowane pelnemu wykorzy-
staniu zasobow sity roboczej na obszarze objetym tym systemem. Funkcjonowanie
rynku pracy w Polsce reguluja:

» Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach ryn-

ku pracy (Dz. U. Nr 99, poz. 1001 z p6zniejszymi zmianami);

» Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o zmianie ustawy o promocji zatrudnienia

i instytucjach rynku pracy oraz o zmianie niektorych innych ustaw (Dz. U.
Nr 164, poz. 1366 p6zniejszymi zmianami).

Akty te definiujq i okre$laja zadania: instytucji, podmiotow polityki zatrudnienia
1 infrastrukture instytucjonalna rynku pracy.

Na instytucje rynku pracy sktadaja si¢ utrwalone zasady postgpowania uczestni-
kéw rynku pracy takie, jak:

+ reguly dotyczace zatrudniania, zwalniania oraz ustalania plac;

 aktywna i pasywna polityka rynku pracy;

* instytucje dialogu spotecznego;

» opodatkowanie ptac;

» $wiadczenia socjalne (Gora, Sztanderska, 2006; Wisniewski, Zawadzki, 2009).

Instytucje rynku pracy (w rozumieniu ustawy) sa podmiotami, ktére w imieniu
panstwa maja dziala¢ na rzecz petnego i produktywnego zatrudnienia, rozwoju za-
sobow ludzkich, dazy¢ do poprawy jakoS$ci pracy oraz wzmacniania integracji i soli-
darno$ci spotecznej. Naleza do nich: publiczne stuzby zatrudnienia, ochotnicze hufce
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pracy, agencje zatrudnienia, instytucje szkoleniowe, instytucje dialogu spotecznego
i partnerstwa lokalnego (rady zatrudnienia, zwiazki zawodowe, organizacje praco-
dawcow). Publiczne stuzby zatrudnienia tworza: organy zatrudnienia, powiatowe
1 wojewodzkie urzedy pracy, urzad obstugujacy ministra ds. pracy, urzednicy woje-
wodzcey realizujacy zadania ustawy.

Podmiotami polityki rynku pracy sa organy, instytucje, organizacje oraz osoby
iich zespoty, ktorych zadaniem jest realizacja celow i funkcji rynku pracy. Stanowia
je trzy grupy:

* pracobiorcy, zwiazki zawodowe i organizacje bezrobotnych;

* pracodawcy;

* publiczne iniepubliczne instytucje organizujace, regulujace i posredniczace

na rynku pracy.

Infrastruktur¢ instytucjonalng lokalnego rynku pracy tworza organizacje, in-
stytucje, placowki edukacyjne oraz organy administracji rzadowej i samorzadowe;j,
ktérych dzialanie wywiera znaczny wptyw na sprawno$¢ funkcjonowania rynku pra-
cy. Reguly te dotycza zatrudniania, zwalniania, ustalania ptac, ochrony dochodow
bezrobotnych, pomocy w poszukiwaniu pracy, sposobu funkcjonowania dialogu
spotecznego, opodatkowania ptac oraz polityki spotecznej i edukacyjnej. Podmioty
infrastruktury lokalnego rynku pracy tworza trzy grupy:

» organy administracji wchodzace w sktad instytucji rynku pracy lub decyduja-

ce posrednio o ksztalcie podazy sity roboczej na lokalnym rynku pracy;

* podmioty (w tym instytucje rynku pracy poza organami zatrudnienia), ktore
zajmuja si¢ poSrednictwem pracy, doradztwem zawodowym i wspottworze-
niem lokalnej polityki rynku pracy;

» szkoty ponadgimnazjalne, policealne i wyzsze oraz instytucje szkoleniowe,
ktére w znacznym stopniu oddziatuja na strukturg kwalifikacyjna i zawodowa
sity roboczej na lokalnym rynku pracy (Gora, Sztanderska, 2006: 213).

Organami zatrudnienia sa: minister wlasciwy ds. pracy, wojewodowie, marszat-
kowie wojewodztw, starostowie powiatowi lub prezydenci miast na prawach powia-
tu. O krajowej polityce rynku pracy decyduje rzad, w szczegolnosci Minister Pracy
i Polityki Spotecznej, ktéry sporzadza Krajowy Plan Dziatan na Rzecz Zatrudnienia.
Zadania w zakresie polityki rynku pracy w imieniu samorzadu wojewodzkiego reali-
zuje Wojewodzki Urzad Pracy, jako jednostka organizacyjna samorzadu. Marszatek
Wojewodztwa przygotowuje i wdraza corocznie Regionalny Plan Dziatan na Rzecz
Zatrudnienia, dzieli $rodki z Funduszu Pracy na zadania polityki rynku pracy w wo-
jewodztwie 1 wykonuje dziatania finansowe z Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Samorzad przygotowuje analizy rynku pracy w regionie, bada popyt na pracg,
monitorujac zasoby deficytowe i nadwyzkowe, bada efektywnos¢ programoéow rynku
pracy, inicjuje i realizuje przedsigwzigcia majace na celu rozwiagzanie lub ztagodze-
nie probleméw zwiazanych z planowanymi zwolnieniami grup pracownikow z przy-
czyn dotyczacych zaktadu pracy, organizowanie i koordynowanie oraz $wiadczenie
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ustug posrednictwa zawodowego i1 informacji zawodowej, rozwijanie ich na terenie
wojewodztwa, prowadzenie rejestru agencji zatrudnienia, wspotdziatanie z organami
o$wiatowymi w harmonizowaniu ustawicznego ksztatcenia zawodowego z potrzeba-
mi lokalnego rynku pracy.

Starosta lub prezydent miasta jest organem odpowiedzialnym za ksztatt polityki
rynku pracy. Starosta lub prezydent miasta powotuje dyrektora powiatowego urzedu
pracy (dalej w skrocie PUP).

Zadania PUP:

 aktywizacja lokalnego rynku pracy;

* niesienie pomocy bezrobotnym i pracodawcom przez posrednictwo pracy

1 doradztwo zawodowe;

* rejestrowanie bezrobotnych;

* inicjowanie i wspieranie tworzenia klubow pracy;

* wspoldziatanie z powiatowymi radami zatrudnienia w zakresie promocji za-

trudnienia i wykorzystywania srodkow z Funduszu Pracy;

* wspolpraca z gminami w zakresie upowszechniania ofert pracy;

» rozpowszechnianie informacji o ustugach doradztwa zawodowego, szkole-

niach, zatrudnieniu socjalnym i robotach publicznych;

* wspolpraca z Ministrem PiPS, samorzadem wojewddztwa, przedstawiciela-

mi lokalnych zwiazkéw zawodowych i organizacji pracodawcow w ramach
$wiadczenia ustug EURES.

Nadzor nad dziatalno$cia samorzadu wojewodztwa w zakresie jakos$ci ustug ryn-
ku pracy WUP i PUP sprawuje wojewoda.

Elementy rynku pracy ijego otoczenia oraz powiazania migdzy nimi ilustruje
rys. 2.

Konflikty migdzy pracownikami ipracodawcami, powstajace giownie na tle
podziatu efektow pracy, wymagaja interwencji panstwa w postaci regulacji zasad
1 tre$ci zawierania kontraktow oraz warunkow realizacji stosunku pracy. Dziatalnos¢
interwencyjna panstwa na rynku pracy powoduje tworzenie roznych instytucji re-
alizujacych t¢ dziatalno$¢. Charakter tej dziatalnosci zmienia si¢ wraz ze zmianami
spotecznymi, gospodarczymi, kulturowymi, ktore nasility si¢ w dobie globalizacji.
Zjawiska 1 problemy spoteczno-gospodarcze nalezy aktualnie interpretowac iroz-
wiazywaé w inny sposob niz w okresie industrializacji, co wyraznie sygnalizuja
autorzy opracowan nt. funkcjonowania rynku pracy. ,,Coraz bardziej widoczna jest
konieczno$¢ uksztattowania stosunkow pracy inaczej... Warunkiem przyspieszenia
tego procesu jest dostrzezenie faktu, ze w warunkach spoteczenstwa demokratycz-
nego istotne jest okreslenie podstawowych praw obywatelskich, a dopiero na tym
tle pracowniczych”. Wskazuje si¢ na potrzebe¢ uelastycznienia stosunkow pracy, ko-
nieczno$¢ poprawy komunikacji mi¢dzyludzkiej, wzrost znaczenia samodzielno$ci
1 kompleksowosci oraz odpowiedzialnos$ci za jej realizacje (Orczyk, 2009). Szcze-
gblnego znaczenia nabiera informacja dotyczaca pracownika i pracodawcy. Roz-
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szerza sig zakres zadan wykonywanych przez agencje posrednictwa pracy, gldwnie
o proces dopasowania pracownika do popytu na pracg. Powyzsze zmiany odnoszace
si¢ do rynku pracy sa w pelni zgodne z wymaganiami osiagnigcia przez organizacje
poziomu organizacji inteligentnych, ktore sg podstawa sukcesu na rynku konkuren-
cyjnym.

Zwiazki Instytucje
zawodowe W, rzadowe
Y, (urzedy pracy)
/‘ecy

Organizacje
tworzace
miejsca pracy

Popyt Lokalny Podaz Zasoby
na prace rynek pracy pracy sily roboczej

Instytucje

pozarzadowe
Grupy nacisku
(organizacje

spoteczne, od "

polityczne, . ednostki

religijne, Innerar:nkl samo.rzqdu
oswiatowe) pracy terytorialnego

Rys. 2. Oddziatywanie elementéw lokalnego rynku pracy
Zrédio: opracowanie wiasne
Podsumowanie

Rynek pracy w Polsce ulegt deformacji: istnieja rownolegle wysokie bezrobocie
1 brak pracownikow o okreslonych kwalifikacjach i kompetencjach. Wystepuje nie-
dopasowanie struktury ksztatcenia do potrzeb pracodawcow, coraz wigksze zrdzni-
cowanie spoteczenstwa pod wzgledem wyksztatcenia, dochoddéw i majatku, a takze
zroznicowanie regionalne pod wzglgdem rozwoju. Eliminacja tych wad rynku pracy
wymaga wilaczenia do tego procesu instytucji spotecznych oraz dokonania zmian
kompetencji i organizacji podmiotéw rynku pracy. Zarzadzanie lokalnym rynkiem
pracy nie moze ograniczacé si¢ do posrednictwa migdzy pracodawcami i poszukujacy-
mi pracy oraz do podejmowania mato efektywnych form przeciwdziatania zjawisku
bezrobocia. Powinno zapewni¢ si¢ pracownikowi utrzymanie ciagto$ci zatrudnienia
przez sprawnie funkcjonujacy system wykorzystujacy szczegdtowa i systematycz-
na analizg, ktory w odpowiednim czasie bedzie sygnalizowal konieczno$¢ podjecia
okreslonych dziatan dla zachowania ciagloSci zatrudnienia. Wymaga to zmiany po-
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dejscia do funkcjonowania lokalnego rynku pracy w taki sposob, aby w petni wyko-
rzystaé zasoby sity roboczej, ktore na bazie zasobow materialnych stworza organiza-
cje zapewniajace miejsca pracy.

Aktualne podejécie do rozwiazania problemoéw bezrobocia odbywa si¢ wedtug

schematu:

Funkcjonujace
organizacje
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Rys. 3. Struktura organizacyjna lokalnego systemu wykorzystania zasobéw sity roboczej

Zrédto: opracowanie wiasne
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Zgodnie ztakim podejsciem struktura organizacyjna lokalnego rynku pracy
moze by¢ zbudowana wedhug schematu, ktory ilustruje rys. 3.

Proponowana struktura organizacyjna lokalnego rynku pracy zaktada zaangazo-
wanie wszystkich podmiotow, ktoére moga uczestniczy¢ w rozwigzywaniu proble-
moéw zatrudnienia:

* organizacje rzadowe

e organizacje pozarzadowe

* organizacje samorzadowe

* organizacje zrzeszajace pracodawcow prywatnych

* inne organizacje.

Zalozenia teorii systemow wymagaja Scislej wspotpracy wszystkich elementow
systemu, co w odniesieniu do systemu wykorzystania zasobow sity roboczej ozna-
cza konieczno$¢ koordynacji dziatan réznych podmiotéw zmierzajacych do petnego
wykorzystania zasobow sity roboczej. Zadania te spetnia zesp6ot koordynacji, w sktad
ktérego wejda reprezentanci wszystkich lokalnych podmiotéw zdolnych do tworze-
nia miejsc pracy. Kierowanie tym zespolem powinien sprawowac przedstawiciel lo-
kalnej wladzy najwyzszy stanowiskiem, np. wojt, burmistrz, starosta. Strukturg orga-
nizacyjna systemu tworzy pie¢ podsystemow:

* podsystem analiz mozliwosci wykorzystania zasobdw sity roboczej

* podsystem analiz zasobow silty roboczej na lokalnym rynku pracy

* podsystem tworzenia nowych organizacji i rozbudowy istniejacych

* podsystem zachowania ciagtosci zatrudnienia

* podsystem informacyjny.

Podsystemy te realizuja zadania czastkowe sktadajace si¢ na kompleksowe roz-
wigzania problemow zatrudnienia w skali lokalnej. Podsystem analiz mozliwo$ci
wykorzystania zasobdw sity roboczej powinien wykonywacé nastgpujace zadania:

» analizowaé sytuacj¢ na lokalnym rynku pracy, okres$lajac wielko$¢ podazy

1 popytu na pracg¢ na tym rynku;

* analizowac sytuacj¢ na zewngtrznych (w stosunku do lokalnego) rynkach pra-
¢y — unijnym, krajowym, regionalnym, sasiednich lokalnych i ocenia¢ moz-
liwosci przemieszczenia sity roboczej z rynku lokalnego i na rynek lokalny
przy istniejacej podazy i popycie na sil¢ robocza na lokalnym rynku pracy;

» analizowa¢ potencjat istniejacych organizacji tworzacych miejsca pracy pod
katem mozliwosci ich zwigkszenia, okreslajac ilo$¢ i charakter;

* analizowa¢ lokalne mozliwosci zatrudnienia, okreslajac ilo$¢ i rodzaj pracy;

 ustala¢ potrzeby lokalne i mozliwosci przemieszczania sity roboczej poza re-
jon, okreslajac ilos¢ i strukture.

Podsystem analiz zasobdéw sity roboczej na lokalnym rynku pracy powinien
okresla¢ strukturg sity roboczej ze wzgledu na rozne kryteria: pte¢, wiek, wyksztal-
cenie, zawdd, doswiadczenie, sytuacj¢ materialng, rodzinng i mieszkaniowa, po-
datno$¢ na zmiang miejsca zamieszkania, podatno$¢ na zmiang zawodu, podatnosé
na uzupehienie wyksztatcenia itd.
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Podsystem tworzenia nowych organizacji irozbudowy istniejacych powinien
wykonywa¢ nastgpujace zadania:

okresla¢ charakter irodzaj organizacji, ktore moga powsta¢ ze wzgledu
na istniejace zasoby sity roboczej, mozliwosci wykorzystania zasobow sity
roboczej z rynkdéw zewngtrznych, potrzeby lokalnego rynku dobr i ustug kon-
sumpcyjnych;

okresla¢ wielkos$¢ irodzaj zasobdw sity roboczej potrzebnej do utworzenia
nowych organizacji;

okresla¢ koszty tworzenia nowych organizacji;

okresla¢ mozliwos¢ rozbudowy istniejacych organizacji;

okresla¢ wielko$¢ i1 rodzaj zasobow sity roboczej potrzebnych do rozbudowy
istniejacych organizacji;

okresla¢ koszty rozbudowy istniejacych organizacji.

Podsystem zachowania ciaglo$ci zatrudnienia powinien wykonywac nastgpujace
zadania:

analizowac¢ i porownywac koszty mozliwych sposobow zachowania ciagtosci
zatrudnienia;

optymalizowa¢ problem wyboru sposobu zachowania ciagto$ci zatrudnienia
ze wzgledu na rozne kryteria: koszty, prognozowane korzysci, skutki spotecz-
ne, rozwoj lokalny;

okresla¢ i prognozowac potrzeby edukacyjne w skali lokalnej.

Podsystem informacyjny powinien wykonywaé nast¢pujace zadania:

zbiera¢ 1 dokonywa¢ obrébki informacji o zasobach sily roboczej i miejscach
pracy na lokalnym i zewngtrznych rynkach pracy;

zbiera¢ i dokonywac¢ obrobki informacji o sytuacji na lokalnym i zewngtrz-
nych rynkach débr i ustug konsumpcyjnych;

dokonywac obrobki informacji na potrzeby pozostatych podsystemows;
dostarcza¢ odpowiednio przygotowanych informacji o lokalnym i zewnetrz-
nych rynkach pracy zainteresowanym instytucjom.

Otoczenie lokalnego systemu wykorzystania zasobow sily roboczej stanowiag m.in.:

zewngtrzne rynki pracy, ktore obejmuja: rynek unijny, krajowy, regionalny
i lokalne (sasiednie) rynki pracy;

przemieszczanie sity roboczej w ramach tych rynkéw powinno sta¢ si¢ pod-
stawowym sposobem zachowania ciagltosci zatrudnienia. Wymaga to dosko-
nalego systemu gromadzenia obréobki i przekazywania informacji o sytuacji
na tych rynkach;

istniejace organizacje tworzace miejsca pracy. Stan zatrudnienia i perspekty-
wy ich rozwoju sa podstawowym elementem sktadowym procesu oceny po-
pytu na prace¢ na lokalnym rynku pracy;

system prawny, tj. zbior aktow normatywnych i instytucji odpowiedzialnych
za ich przestrzeganie w zakresie tworzenia miejsc pracy, funkcjonowania ele-
mentow tworzacych system wykorzystania zasobow sity roboczej i relacji
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migdzy tymi elementami, pomocy osobom zagrozonym utrata pracy i bezro-
botnym;

e system finansowo-bankowy, to zbidr instytucji finansowych wspierajacych
funkcjonowanie lokalnego systemu wykorzystania zasobow sity roboczej oraz
zasad regulujacych ten proces. Przepisy prawne powinny regulowaé w sposob
jednoznaczny i zrozumialy zasady finansowania instytucji tworzacych miej-
sca pracy, wspierajacych ciaglo$¢ zatrudnienia i udzielajacych pomocy bezro-
botnym na potrzeby ich powrotu do stanu zatrudnienia;

 organizacje i fundusze unijne, ktore wspieraja dziatania ograniczenia bezrobocia
wg zasad wypracowanych w UE. Transformacja tych funduszy na lokalne rynki
pracy powinna odbywac si¢ na podstawie analizy dajacej gwarancje dlugookreso-
wej wszechstronnej 1 gruntownej poprawy sytuacji zatrudnienia w skali lokalne;.

W wyniku oddziatywania sil popytu i podazy czynnika pracy na lokalnym ryn-
ku pracy moga zaistnie¢ trzy sytuacje: rownowaga, nadwyzka popytu, nadwyzka
podazy. Kazda sytuacj¢ nalezy rozpatrywa¢ wg ilosci irodzaju popytu ipodazy.
Réwnowaga oznacza petne wykorzystanie zasobow sity roboczej i w tym przypadku
nie ma potrzeby dalszych dziatan w ramach systemu. W przypadku nieréwnowagi
na rynku pracy powinien zadziata¢ system podejmujacy okreslone kroki do przy-
wrocenia rownowagi. Proces rozpatrujemy przy zatozeniu, ze rOwnowaga na ryn-
ku pracy nie moze zostaé przywrdcona za pomoca mechanizmu ceny pracy, czyli
ptacy. Dzialanie systemu polega na podjeciu okreslonych, $cisle skoordynowanych
wysitkéw wszystkich podmiotéw lokalnych, ktore maja wptyw na ksztattowanie sy-
tuacji na rynku pracy, tj. réznych organizacji (rzadowych, pozarzadowych, samorza-
dowych, pracodawcoéw prywatnych i innych) zdolnych do tworzenia miejsc pracy.
Wedltug tej propozycji rozwiazania probleméw bezrobocia, wielkoScia wyjsciowa
(pierwotng) dokonywanych analiz sg zasoby sity roboczej. Wynikiem tych analiz po-
winno by¢ precyzyjne okreslenie charakteru i liczby miejsc pracy w organizacjach,
ktére moga utworzy¢ niewykorzystane zasoby sily robocze;.

Waznymi elementami tej analizy powinny by¢ wnioski wynikajace z oceny in-
nych zasobow (niz ludzkie) rejonu oraz potrzeb konsumpcyjnych. Zestawienie wyni-
kéw tych analiz powinno odpowiedzie¢ na pytanie: czy sa mozliwosci tworzenia no-
wych organizacji, czy nie ma. Jesli nie ma mozliwosci tworzenia nowych organizacji,
to system powinien na podstawie analizy zewngtrznych rynkow pracy podjac decyzje
o innym wykorzystaniu nadwyzek podazy sity roboczej, gtdwnie przez skierowanie
pracownikdéw na zewngtrzne rynki pracy na zasadach pomocy okreslonej w algoryt-
mie postgpowania z osobg tracaca pracg. W przypadku istnienia mozliwo$ci tworze-
nia nowych organizacji system ocenia potrzeby popytowe, kierujac je na rynek pracy,
gdzie nastegpuje przywrocenie rownowagi. Zarzadzanie zasobami pracy musi okresli¢
— na podstawie oceny podazy i popytu na sit¢ robocza — rozmiary i struktur¢ nadwyzki
popytu badz podazy i za posrednictwem systemu informacyjnego przekazac te dane
na rynki zewngtrzne, dla dokonania niezbgdnych przeptywéw sity roboczej migdzy
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rynkiem lokalnym a innymi rynkami pracy. Elementami zarzadzania zasobami pracy
powinny by¢ rowniez komorki okreslajace prognozy dotyczace rozmiarow i struktury
popytu na site robocza, a w konsekwencji ustalajace potrzeby w zakresie edukacji za-
wodowe;j. Strukturg funkcjonalng lokalnego rynku pracy ilustruje rys. 4.

Rys. 4. Struktura funkcjonalna lokalnego systemu wykorzystania zasobow sity roboczej

Zrédto: opracowanie wiasne
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Summary
Organizing local labour market

The paper presents a proposal to change the functioning of the
local labour market. The first part outlines the structure of the
labour market, while in the second part a new structure of the
local labour market was proposed, which is a kind of change in
the approach to solving the problems of unemployment. Current
situation, in which the operating organization represent the
demand for labour, was reversed, to the proposed one, in which
the workforce create organizations that use their physical and
human potential, thus balancing labour demand and supply.

Keywords: market of the work, organization, change,
unemployment, functioning, work, the labour market,
the organization, the local labour market
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Efektywnos< energetyczna
- wdrodze do poprawy energochtonnosci
polskiej i niemieckiej gospodarki

Wstep

Efektywnos$¢ energetyczna!' jest nieodlacznym elementem zrownowazonego roz-
woju inalezy do nowoczesnej polityki energetycznej. Poprawa efektywnosci ener-
getycznej oznacza jednoczesna poprawe energochtonno$ci® gospodarki, gdyz z da-
nej ilosci zasoboéw mozna uzyskaé wigksza ilos¢ produktow koncowych. Inwestycje
w projekty poprawiajace gospodarowanie zasobami przynosza nie tylko wysokie
stopy zwrotu, lecz przyczyniaja si¢ rowniez do spadku negatywnego wptywu dziatal-
nos$ci cztowieka na §rodowisko. Niniejszy artykut ukazuje energochtonnos¢ polskiej
1 niemieckiej gospodarki, mozliwo$ci poprawy efektywnosci energetycznej oraz dtu-
goterminowe korzysci dla przedsigbiorstw inwestujacych w projekty zwigkszajace
efektywne wykorzystanie energii. Przedstawione jest rOwniez pordéwnanie energo-
chlonno$ci wspomnianych gospodarek oraz dostgpno$¢ pomocy publicznej dla in-
westorow inwestujacych w poprawe efektywnosci energetycznej w Polsce i w Niem-
czech. Porownanie efektywnosci energetycznej w wyzej wymienionych krajach nie
stanowito do tej pory podstawy badan naukowych.

Mgr Arkadiusz Grabowski, doktorant w Kolegium Gospodarki Swiatowej w Szkole Gtownej
Handlowej w Warszawie.

Definicje efektywnosci energetycznej okresla ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o efektyw-
nosci energetycznej (Dz. U. z 2011 r. Nr 94, poz. 551 z pdzniejszymi zmianami, zwana dalej
w skrocie: ustawa o efektywnosci energetycznej). Efektywnos$¢ energetyczna to stosunek uzy-
skanej wielkosci efektu uzytkowego danego obiektu, urzadzenia technicznego lub instalacji,
w typowych warunkach ich uzytkowania lub eksploatacji, do ilo$ci zuzycia energii przez ten
obiekt, urzadzenie techniczne lub instalacje, niezbgdnej do uzyskania tego efektu.
Energochtonnos¢ gospodarki — krajowa konsumpcja energii podzielona przez Produkt Krajo-
wy Brutto danego roku.



78 Arkadiusz Grabowski

Rosnaca potrzebg poprawy wykorzystania dostgpnych zasobow oraz koniecz-
no$¢ zarzadzania zasobami energii wymuszaja na przedsigbiorstwach rosnace ceny
energii. Przedsigbiorstwa musza stawi¢ czota rosnagcym cenom energii. Eydeland
1 Wolyniec przedstawiaja cztery gldwne czgsci jednostkowych kosztow operacyj-
nych energii. Koszty operacyjne zalezne sa od nastepujacych czynnikow (Eydeland,
Wolyniec, 2003: 5):

* koszty no$nikow energii;

 operacyjne koszty zmienne i koszty utrzymania;

 koszty emisji/ koszty restrykcji;

* koszty dostosowania (w zaleznos$ci od rodzaju rynku).

Poprawa efektywno$ci energetycznej moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia
kosztow restrykeji, ktore stanowia koszty operacyjne jednostki energii i w ten spo-
sob poprawi¢ konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw. Szczego6lnie w UE przedsigbior-
stwa sa zobligowane do zbierania certyfikatow energetycznych i przedstawiania ich
do umorzenia konkretnym instytucjom?. Przyktadem moze tu by¢ Polska, ktora wpro-
wadzita system Biatych Certyfikatow. System ten dziata podobnie do systemu Zie-
lonych Certyfikatow dla energii pozyskiwanej z odnawialnych zrédet energii. Biate
Certyfikaty przyznawane sa przedsigbiorstwom, ktore ograniczyly energochtonnosé
procesu produkcji poprzez inwestycje w nowe technologie. Certyfikaty te podlegaja
wykupieniu przez Prezesa Urzgdu Regulacji Energetyki (URE). Przedsigbiorstwa,
ktére nie posiadaja Certyfikatow lub posiadaja niewystarczajaca ich ilos¢, zobligo-
wane sa do zaptaty oplaty substytucyjnej na rzecz Narodowego Funduszu Ochrony
Srodowiska i Gospodarki Wodnej (NFOSiGW). Zebrane pieniadze sa nastgpnie wy-
korzystywane do finansowania projektow poprawy efektywnos$ci energetycznej oraz
rozwoju odnawialnych zrodet energii.

Podstawe artykutu stanowia dane z bazy statystycznej Eurostat, Internet, a takze
publikacje dotyczace rynku energii oraz ustalania cen na rynku energii. Brak litera-
tury z zakresu efektywnoSci energetycznej spowodowany jest innowacyjnym cha-
rakterem badanego obszaru. Wybor do poréwnania Polski i Niemiec wynika z in-
tensywnosci gospodarczych stosunkéw oraz geograficznej bliskosci obydwu krajow.
Wartym uwagi jest przedstawienie podejscia do energochtonnosci gospodarek roz-
nigcych si¢ w tak duzym stopniu. Artykut ukazuje rowniez wage panstwa we wspie-
raniu projektow poprawiajacych efektywnos¢ energetyczna. W zwiazku z tym, iz
projekty te zwiazane sa z dlugim horyzontem czasowym, wymagaja wielu naktadéw
oraz stuza poprawie wspolnego dobra, jakim jest srodowisko naturalne, niezbegdnym
jest wsparcie finansowe oraz doradztwo ze strony panstwowych instytucji. Artykut
zawiera rowniez opis srodkow wsparcia i dziatan promocyjnych zaréwno ze strony
sektora prywatnego, jak i publicznego.

3 Prawo narzuca na przedsigbiorstwa obowiazek uzyskania odpowiedniej liczby Certyfikatow

Efektywnos$ci Energetycznej, zwanych Biatymi Certyfikatami. Obowiazek ten dotyczy przed-
sigbiorstw, ktore sprzedaja energig elektryczna, ciepto oraz gaz naturalny na terytorium Rze-
czypospolitej Polskie;j.
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Energochlonnos¢ gospodarki polskiej oraz niemieckiej

Gloéwnym problemem, z jakim musi zmierzy¢ si¢ $wiat, jest wyczerpywanie si¢
naturalnych surowcéw. Ze wzgledu na fakt, iz popyt na nie jest bardzo wysoki i nie
odnawiaja si¢ one po ich zuzyciu, koniecznym jest zwigkszenie udziatu odnawial-
nych Zrédet energii oraz zmniejszenie energochtonnosci gospodarki. Aby méc kon-
kurowa¢ na rynku, przedsigbiorstwa musza by¢ w stanie produkowac jak najwigcej
z danego koszyka zasobow. Coraz wigcej uwagi poswigca si¢ dzi§ wprowadzaniu
rozwiazan, ktore tacza zasady zréwnowazonego rozwoju oraz zmniejszenie zanie-
czyszcezen z poprawa konkurencyjnosci gospodarki (Bukowski, Sniegocki, 2011: 4).
Wazrasta rowniez wazno$¢ rynkdéw energii. Stajq si¢ one jednym z gtownych aspek-
tow nowoczesnego Srodowiska biznesowego. Kazde przedsigbiorstwo potrzebuje
energii, dlatego tez menedzerowie musza $ledzi¢ rynkowe zmiany cen oraz podejmo-
wac decyzje o najefektywniejszych warunkach zaopatrzenia w surowce energetycz-
ne. Rynki energii sa specyficznymi rynkami. Handluje si¢ na nich energia w duzych
ilosciach, ktéra musi by¢ transportowana na duze odlegtosci, czgsto przez politycz-
nie niestabilne regiony $wiata. Oznacza to, ze jest wiele czynnikow, ktore moga miec
wplyw na ceny energii (James, 2008: 1).

Jednym z najwazniejszych czynnikow decydujacych o konkurencyjnosci go-
spodarek narodowych jest ich energochtonno$¢. Niemcy, jako jeden z najbardziej
rozwinigtych krajow Europy, charakteryzuja si¢ bardzo niska energochtonnos$cia go-
spodarki. Na podstawie danych z Eurostat, energochtonno$¢ niemieckiej gospodar-
ki w roku 2010 wynosita 141,8860 toe/M.EUR. Polska charakteryzowata si¢ wtedy
energochtonno$cia na poziomie 330,5470 toe/M.EUR, co stanowito dwukrotnos¢
sredniej energochtonno$ci dla UE. Tabela 1 przedstawia energochtonnos$¢ gospodar-
ki Polski i Niemiec.

Tabela 1. Energochtonnos¢ gospodarki polskiej i niemieckiej
w latach 2000 do 2010 (w toe/M.EUR?)

Rok 2006 2008 2010
Unia Europejska (27 krajow) 159,5610 151,9740 152,0800
Niemcy 151,2570 142,3920 141,8860
Polska 377,0430 339,6810 330,5470

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych statystycznych z Eurostat.

Zgodnie z przedstawionymi danymi z Eurostat, energochtonno$¢ polskiej gospo-
darki stanowi dwukrotno$¢ sredniej unijnej energochtonnosci oraz energochtonnosci

4 Wskaznik ten wyraza stosunek krajowego rocznego zuzycia energii do wielkosci Produktu
Krajowego Brutto w danym roku. Ukazuje on energochtonnos¢ gospodarki oraz jej ogdlna
efektywnos¢.
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niemieckiej gospodarki. Efektywno$¢ energetyczna oraz energochtonno$é gospodar-
ki sa ze soba $cisle powiazane, dlatego koniecznym jest wspieranie przez decyden-
tow rozwoju projektow poprawiajacych efektywno$¢ energetyczna. Szczegolnie wi-
doczne to moze by¢ na przyktadzie polskiej, wysokoenergetycznej gospodarki.

Polityka Unii Europejskiej
w zakresie efektywnosci energetycznej

Efektywnos$¢ energetyczna podlega regulacjom prawa unijnego. Podstawe w tym
zakresie stanowi Europejska Dyrektywa o Efektywnosci Energetycznej®. Gtownym
jej celem jest poprawa efektywnego wykorzystania energii poprzez okreslenie ogol-
nych wskaznikow i umozliwienie krajowym organom wprowadzania srodkow na ich
osiagnigcie. Gtoéwnym celem polityki energetycznej UE jest poprawa efektywnosci
energetycznej. Znajduje to odzwierciedlenie w Dyrektywach Komisji oraz Parla-
mentu Europejskiego. Pierwsza Dyrektywa Unijna dotyczaca racjonalnego wykorzy-
stania energii zostata przyjeta w 2004 r. 1 dotyczyta promowania kogeneracji na lo-
kalnych rynkach energii. Druga Dyrektywa zostata przyjeta w 2006 r. i opisywata
obowiazki w zakresie prawa promujace wzory oszczgdnego wykorzystania energii
we wszystkich krajach cztonkowskich oraz wiodaca rolg sektora publicznego w pro-
mowaniu oszczednego gospodarowania energig. Tabela 2 zawiera opis najwazniej-
szych dyrektyw w zakresie efektywnos$ci energetycznej.

Tabela 2. Giéwne regulacje wspolnej polityki energetycznej UE
w zakresie efektywnosci energetyczne;.

Regulacja Zakres

Dyrektywa 2004/8/EC Europejskiego Parlamen- | promuje kogeneracje na lokalnych rynkach
tu i Rady z dnia 11 lutego 2004 r. energii

Dyrektywa 2006/32/EC (ESD) Europejskiego opisuje obowigzki w zakresie prawa promuja-
Parlamentu i Rady z dnia 5 kwietnia 2006 r. ce wzory oszczednego wykorzystania energii
we wszystkich krajach cztonkowskich oraz wio-
daca role sektora publicznego w promowaniu
oszczednego gospodarowania energia.

Dyrektywa 2009/125/EC Europejskiego Parla- ustanawia ramy prawne w zakresie ecodesign
mentu i Rady z dnia 21. pazdziernika 2009 r. produktéw zwigzanych z rynkiem

Dyrektywa 2010/30/EU Europejskiego Parla- okresla wymagania w zakresie informowania
mentu i Rady z dnia 19 maja 2010 r. konsumentéw o energochtonnosci urzadzen
Dyrektywa 2010/31/EU Europejskiego Parla- ustanawia regulacje w zakresie efektywnosci
mentu i Rady z 19 maja 2010 . energetycznej budynkow

5

Dyrektywa 2012/27/EU o efektywnosci energetycznej, zmieniajaca Dyrektywy 2009/125/EC
oraz 2010/30/EU i uchylajaca Dyrektywy 2004/8/EC oraz 2006/32/EC.
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Regulacja Zakres
Dyrektywa 2012/27/EU o efektywnosci ener- zawiera ramy prawne w zakresie promowania
getycznej, zmieniajaca Dyrektywy 2009/125/ efektywnosci energetycznej w celu osiggniecia
EC oraz 2010/30/EU i uchylajgca Dyrektywy w 2020 r. 20% zmniejszenia energochtonnosci
2004/8/EC oraz 2006/32/EC gospodarek oraz wyznacza kierunki rozwoju

po 2020 r.; okresla podstawy pokonywania ba-
rier na rynku energii, ktére ograniczajg poprawe
efektywnosci w dostarczaniu i wykorzystaniu
energii; ustanawia cele krajowych wskaznikow
efektywnosci do 2020 roku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Komisja Europejska (2013):
http://ec.europa.eu/energy/efficiency/eed/eed_en.htm, dostep dnia 28.04.2013 r.

Efektywno$¢ energetyczna jako jeden z priorytetow UE na nadchodzace lata
znajduje rowniez odzwierciedlenie w realizowanych projektach. Wptywa to na go-
spodarki narodowe oraz jest przyczynkiem wielu inwestycji. UE w zgodzie z przy-
jetymi dyrektywami wspiera projekty poprawiajace efektywno$¢ energetyczna oraz
przyczynia si¢ do poprawy konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. Tabela 3 zawiera opis
ostatnich projektow wspieranych przez UE.

Tabela 3. Projekty wspierajace UE w zakresie efektywnosci energetyczne;.

Projekt Wplyw

ADDRESS projekt wspierajacy rozwoj unikalnych “Energy
Box”, ktore utatwig konsumentom szacowanie
zuzycia energii poza szczytem i dzigki temu
doprowadzi do oszczednosci pieniedzy i ograni-
czenia wptywu na srodowisko

BABETHANOL projekt wspierajacy poszukiwanie potencjatu
nastepnych generacji biogazu
EU MARINA PLATFORM redukcja kosztéw i maksymalizacja produkcji

energii na platformach wytwarzajacych prad
na morzach poprzez wykorzystanie potencjatu
wiatru, fal morskich oraz ptywow

Zrédito: opracowanie wiasne na podstawie: Komisja Europejska,
http://europa.eu/rapid/press-release_ MEMO-13-74_en.htm, dostep dnia 08.03.2013 r.

Warto wspomnie¢ réwniez, ze UE wspiera wprowadzanie w kilku europejskich
miastach autobuséw zero-emisyjnych, wykorzystujacych technologi¢ ogniw wodo-
rowych, wspiera badaczy, ktorzy probuja udowodnié, ze 70% produkcji dzisiejszych
polimeréw mozna uzyskaé¢ z biomasy, redukujac tym samym uzaleznianie od pro-
dukcji opartej na ropie naftowej oraz wspiera projekty rozwoju matych elektrow-
ni stonecznych pozwalajacych zaspokoi¢ potrzeby domow i biurowcdéw w zakresie
zapotrzebowania na energi¢ elektryczng oraz klimatyzacj¢ budynkow (Komisja Eu-

ropejska, (2013): http://europa.eu/rapid/press-release MEMO-13-74 en.htm, dostgp
dnia 08.03.2013 r.). Wsparcie publiczne zwigzane jest ze ztozonos$cia rynkow ener-
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gii. Jak wskazuja Eydeland i Wolyniec, mozemy wyrdznié¢ pig¢ glownych kategorii
uczestnikéw rynku (Eydeland, Wolyniec, 2003: 3):

* producenci gazu

» firmy przesylowe

* lokalne firmy zaopatrzeniowe

* konsumenci

o dilerzy.

Czterej pierwsi uczestnicy maja jasno zdefiniowane role w wartosci dodane;j. Di-
lerzy stuza jako posrednicy, zarzadzajacy relacjami pomigdzy pozostatymi uczestni-
kami rynku. Efektywno$¢ energetyczna wymaga wspolpracy wszystkich wspomnia-
nych wyzej uczestnikow rynku oraz wprowadzenia regulacji na skalg krajowa.

Efektywne zuzycie energii w Polsce i w Niemczech

Zréwnowazona polityka energetyczna wymaga wzrostu efektywnos$ci produke;ji,
przesytania i wykorzystywania energii. Polska i Niemcy jako czlonkowie UE sa ak-
tywnymi uczestnikami procesu tworzenia wspolnej polityki energetycznej oraz pra-
wodawstwa w tym zakresie, jak rowniez sa zobligowane do wprowadzania w kra-
jowych warunkach przepisow wspolnego prawa energetycznego UE. Polski rzad
ustanowit cel ograniczenia o 9% zuzycia energii w poréwnaniu do §redniego zuzycia
energii w latach 2001-2005. Niemcy natomiast daza do zwigkszenie efektywnosci
energetycznej o 25% do roku 2020. Osiagnigcie celu oznacza poprawe efektywnosci
energetycznej w catym lancuchu dostaw.

Polska ustawa o efektywnosci energetycznej definiuje efektywnos¢ energetyczna
jako stosunek uzyskanej wielkosci efektu uzytkowego danego obiektu, urzadzenia
technicznego lub instalacji, w typowych warunkach ich uzytkowania lub eksploata-
cji, do ilosci zuzycia energii przez ten obiekt, urzadzenie techniczne lub instalacje,
niezbednej do uzyskania tego efektu. Niemiecka definicja efektywnosci energetycz-
nej to stosunek uzyskanego efektu uzytkowego ustugi, produktu lub energii do zuzy-
cia energii (Gesetz,,,, 2010: 3). Zaroéwno polska, jak i niemiecka ustawa podkreslaja
rol¢ jednostek samorzadu terytorialnego w poprawie efektywno$ci energetyczne;.
Ze wzgledu na fakt, iz sektor publiczny nalezy do gléwnych konsumentéw energii,
nalezy przeprowadzaé projekty inwestycyjne w tym sektorze. Poza tym, jednostki
samorzadu terytorialnego moga stuzy¢ jako wzér do nasladowania dla innych pod-
miotow. Ustawa narzuca bowiem lokalnym rzadom wzorcowa rolg w poprawie efek-
tywnosci energetycznej. Rzady i lokalne samorzady zobowiazane sa do wprowadze-
nia co najmniej dwoch mechanizmoéw w zakresie oszczednosSci energii. Poza tym,
ustawa podkresla konieczno$¢ przeprowadzania przez te jednostki audytow efektyw-
nosci energetycznej (Energy Efficiency Policies and Measures in Poland, 2012: 9).

Ze wzgledu na strategiczng role sektora energetycznego, musi on podlegac regu-
lacjom na szczeblu krajowym. Efektywno$¢ energetyczna wymaga bowiem wspot-
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pracy prywatnych jednostek, przedsigbiorstw oraz samorzadéw. Tylko w ten sposob
pozwoli to osiagnaé¢ znaczne korzysci dla gospodarki. Jedna z kluczowych cech ryn-
kow energii elektrycznej, odrézniajacych go od innych rynkow, jest koniecznos¢ ba-
lansowania popytu i podazy energii w czasie rzeczywistym. Koniecznos$¢ ta wynika
z technologicznych cech dystrybucji. Elektryczno$¢ nie moze by¢ bowiem przecho-
wywana, popyt i podaz musza si¢ zawsze wyrownywac, w innym przypadku moze
doj$¢ do zachwiania integralno$ci systemu. Z tego powodu, dostarczanie energii wy-
maga trzech typoéw dziatan (Eydeland, Wolyniec, 2003: 5):

* wytwarzanie

o przesyl

* pomocnicze ustugi (bilansowanie).

Efektywno$¢ energetyczna w Niemczech jest jednym z priorytetow na nadcho-
dzace lata. Gtowna instytucja odpowiedzialng za wprowadzenie Dyrektywy o efek-
tywnosci energetycznej jest Federalne Ministerstwo Gospodarki i Technologii. Byto
ono odpowiedzialne za wprowadzenie ustawy o efektywnosci energetycznej (Enere
giedienstleistungsgesetz: EDL-G), ktora jest podstawa wszelkich dziatan poprawiaz
jacych efektywnos¢ energetyczna oraz okresla gtowne kwestie dotyczace poprawy
efektywnos$ci energetycznej. Instytucja odpowiedzialng za kontrole wdrozenia po-
stanowien Dyrektywy o efektywnoS$ci energetycznej jest Federalna Agencja Efek-
tywnosci Energetycznej. Tabela 4 zawiera zestawienie instytucji wraz z ich odpowie-
dzialno$cia w zakresie poprawy efektywnos$ci energetycznej w Niemczech.

Tabela 4. Instytucje i ich rola w polityce energetycznej w Niemczech.

Instytucja

Zakres dziatania w polityce energetycznej

Federalne Ministerstwo Ochrony Srodowiska,
Przyrody i Bezpieczenstwa Nuklearnego

Odpowiedzialno$¢ za odnawialne zrodta energii
oraz polityke klimatyczna.

Federalne Ministerstwo Transportu, Budownic-
twa i Mieszkalnictwa

Odpowiedzialno$¢ za poprawe efektywnosci
energetycznej w transporcie, funkcja doradcza
w zakresie energochtonnosci budynkoéw.

Federalne Ministerstwo Gospodarki
i Technologii

Odpowiedzialno$¢ za wdrozenie unijnej Dyrek-
tywy o efektywnosci energetycznej.

Federalna Agencja Efektywnosci Energetycznej

Kontrola wdrozenia postanowien Dyrektywy
o efektywnosci energetycznej.

Komisja Handlu Uprawnieniami do Emisji

Odpowiedzialno$¢ za rozdysponowanie i moni-
toring pozwolen do emisji gazéw do atmosfery.

Niemiecka Agencja Energii (dena)

Platforma komunikacji w zakresie implemen-
tacji Dyrektywy o efektywno$ci energetycznej,
zawiera informacje o mozliwosciach poprawy
efektywnosci energetycznej w sektorze publicz-
nym, definiuje dobre praktyki oraz przedstawia
przeprowadzane projekty.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawi stron internetowych instytucji.
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W ciagu ostatnich lat polityka energetyczna Niemiec kierowana byta dwoma
czynnikami: wdrozeniem postanowien Dyrektywy o Efektywnosci energetycznej,
zwigzanej z wprowadzeniem narodowego Planu Poprawy Efektywnos$ci Energetycz-
nej (NEEAP) we wrzesniu 2007 r. i wrzesniu 2011 r. oraz decyzjom Rzadu Fede-
ralnego w zakresie transformacji systemu energetycznego z 2010 i 2011 r. (Energy
Efficiency Policies and Measures in Germany, 2012: 14).

Pierwszy Plan Poprawy Efektywno$ci Energetycznej okreslal ramy prawne
w zakresie efektywno$ci energetycznej oraz podkreslal znaczenie efektywnos$ci
energetycznej. Zgodnie z NEEAP koniecznym jest zwigkszenie efektywno$ci ener-
getycznej z nastepujacych wzgledow (Nationaler..., 2007: 9):

« efektywnos¢ energetyczna to najwazniejszy czynnik konkurencyjnosci i poli-

tyki energetycznej;

o efektywno$¢ energetyczna zwigksza bezpieczenstwo dostaw oraz poprawia

dostep do energii;

» efektywno$¢ energetyczna jest przyjazna S$rodowisku iutatwia korzystna

kosztowo redukcje zanieczyszczen.

Drugi Plan Poprawy Efektywno$ci Energetycznej zostat przyjety w sierpniu
2011 roku i zawiera cele redukcji zuzycia energii pierwotnej oraz zuzycia energii
przez koncowych uzytkownikow. Glownymi zatozeniami planu jest zwigkszenie wy-
korzystania odnawialnych zrédet energii oraz poprawa efektywnosci energetyczne;.
Plan zawiera réwniez opinie o osiagnigciu celow ustanowionych w Pierwszym Pla-
nie. Przyjecie Trzeciego Planu Poprawy Efektywnosci Energetycznej planowane jest
na pierwsza potowe 2014 r.

Specjalna rolg¢ w poprawie efektywnosci energetycznej odgrywa Niemiecka
Agencja Energii (dena). Jest to przedsigbiorstwo powotane z mysla o faczeniu $ro-
dowisk biznesowych z agencjami rzadowymi. Agencja ta odpowiedzialna jest za po-
prawg efektywnoS$ci energetycznej oraz odnawialne Zrodla energii, finansujac wspar-
cie dla przedsigbiorstw prywatnych i panstwowych. Misja agencji jest wspieranie
wzrostu gospodarczego i wzrost dobrobytu przy uzyciu malejacych zasobow (http://
www.dena.de/, dostep dnia 20.02.2013 r.). Dena nagradza przedsigbiorstwa, ktore
efektywnie wykorzystuja energi¢ 1 oszczedzaja dzigki temu pieniadze. Zwycigzca
w 2012 roku zostata firma, ktora wprowadzita ogdlnozaktadowy system zarzadza-
nia energia, uzyskuje 100% potrzebnej energii z bioetanolu oraz optymalizuje zu-
zycie niskonapigciowej sieci poprzez np. uzycie transformatoréw. Pozwolito to fir-
mie na osiagnigcie 29% oszczedno$ci zuzywanej energii i zmniejszenie kosztow
0 327 tys. euro rocznie. Warto$¢ inwestycji wyniosta 1 100 tys. euro oraz zapewnila
30% stopg zwrotu. Druga nagrodg zdobyto przedsigbiorstwo, ktore uzyskato 51-pro-
centowy spadek zuzywanej energii oraz osiagneto zwrot z inwestycji na poziomie
18%. Trzecia w rankingu znalazta si¢ firma, ktora osiagneta 60% oszczednosci zu-
zycia energii i zwrot z inwestycji w wysokos$ci 48% (http://www.dena.de/fileadmin/
user_upload/Publikationen/Stromnutzung/Dokumente/Factsheets-Energy-Efficiency
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-Award-2012-EN.pdf, dostgp dnia 27.02.2013 r.). W 2010 r. dena wspotpracowata
z ponad 800 prywatnymi partnerami, szczegolnie sieciami dostarczajacymi energi¢
oraz firmami z sektora ,,Odnawialne Zrddla energii”. We wrze$niu 2012 r. dena ogto-
sifa cele, jakie gospodarka powinna osiagnac¢ do 2020 r.

W celu oszacowania potencjalu Niemiec w zakresie poprawy efektywnosci
energetycznej dena przygotowata dwa mozliwe scenariusze (http://www.dena.de/
fileadmin/user_upload/Presse/Meldungen/2012/Abschaetzung - Wirtschaftlich er-
schliessbare Endenergiee.pdf, dostep dnia 06.02.2013 r.). Pierwszy z nich jest kon-
serwatywny 1 oparty jest na obecnych trendach iregulacjach, drugi jest ambitny
1 opiera si¢ na zalozeniu osiagnigcia celow wyznaczonych przez rzad federalny. Ta-
bela 5 przedstawia oszczgdnosci energii w wariancie konserwatywnym i ambitnym.
W scenariuszu konserwatywnym gospodarka niemiecka moze zaoszczedzi¢ oko-
to 18 miliardéw euro do roku 2020 oraz okoto 33 miliardéw euro kosztow energii
w ambitnym scenariuszu.

Tabela 5. Osiggalne oszczednosci energii do 2020 r. w Niemczech.

w mld EUR % konsumpciji energii
Scenariusz konserwatywny 18 7
Scenariusz ambitny 33 13

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z dena.

Efektywnosc energetyczna w Polsce

Polska dokonata znacznego postepu w zakresie poprawy efektywnoS$ci energe-
tycznej w ciggu ostatnich 20 lat, jednakze dalsze kroki sg niezbedne w celu uzyska-
nia poziomow efektywnosci notowanych w krajach Europy Zachodniej (7ransition...,
2011: 33). Niezbednymi elementami rozwoju jest koniecznos$¢ przeprowadzania pro-
jektéw inwestycyjnych w zakresie poprawy efektywnosci energetycznej, stworze-
nie nowych miejsc pracy oraz oparcie gospodarki na nowoczesnych, efektywnych
technologiach. Ztozono$¢ procesu poprawy efektywnosci energetycznej gospodarki
opisuja Bluszcz, Hinc 1 Brodzikowski: oznacza to [zwigkszenie efektywnosci gospo-
darki], Ze zmniejszenie emisji gazow cieplarnianych moze zosta¢ osiagnigte przez
wiele zamierzonych wyborow, inicjatyw oraz dzialan politycznych, inwestycyjnych
oraz technologicznych. Beda one wyrazem korelacji pomigdzy wzrostem gospodar-
czym a wielkoécia emisji gazoéw cieplarnianych w Polsce (Bluszcz i wsp., 2011: 43).

Zaangazowanie rzadu w zakresie niskoemisyjnego wzrostu zostalo potwier-
dzone w opracowaniu Polityka Energetyczna Polski do roku 2030 (2009), przyje-
tym przez Radg Ministrow w listopadzie 2009 roku, Polityka Energetyczna Polski
do 2030, zatacznik do Rozporzadzenia nr 202/2009 Rady Ministrow®). Na podstawie

6

http://www.mg.gov.pl/files/upload/8134/Polityka%20energetyczna%20ost.pdf.
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powyzszego nalezy stwierdzi¢, iz gldownymi celami polskiej polityki energetycznej
sa (Transition to..., 2011: 37):

* poprawa efektywnos$ci energetyczne;j

» zwigkszenie bezpieczenstwa dostaw paliw i innych zrédet energii

» dywersyfikacja wytwarzania energii poprzez rozwdj energetyki nuklearnej

* rozwdj wykorzystania odnawialnych Zzrodet energii, w tym biogazu

* rozwdj konkurencyjnego rynku paliw 1 energii

* ograniczenie wptywu sektora energetycznego na srodowisko naturalne.

Najwazniejsze instytucje i ich dziatanie w zakresie poprawy efektywnosci ener-
getycznej w Polsce zawiera Tabela 6. Podobnie jak w Niemczech, poprawa efektyw-
nosci energetycznej oraz wykorzystanie odnawialnych Zrédet energii w Polsce jest
domena kilku instytucji.

Tabela 6. Instytucje odpowiedzialne za poprawe efektywnosci energetycznej
w Polsce.

Instytucja Zakres dziatania

Ministerstwo Gospodarki odpowiada za wdrozenie unijnej Dyrektywy
o efektywnosci energetycznej, rozwdéj odnawial-
nych zrodet energii oraz polityke energetyczna.

Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska wspiera inwestorow w zakresie odnawialnych
i Gospodarki Wodnej zrodet energii oraz efektywnosci energetyczne;.

Krajowa Agencja Poszanowania Energii (KAPE) | wdraza i rozwija zasady zrGwnowazonego
rozwoju w sektorze energetycznym.

Polsko-Japonska Agencja Poszanowania realizuje projekty w zakresie poprawy zarza-
Energii (dziata przy KAPE). dzania energigw przemysle, poprzez szkolenia
w zakresie audytow energetycznych oraz
przeprowadza audyty energetyczne.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie stron internetowych instytucji

Narodowy Plan Efektywnosci Energetycznej zawiera wytyczne w zakresie po-
prawy efektywnos$ci energetycznej na lata 2008-2009. Zostal on przygotowany
przez Ministerstwo Gospodarki przy udziale Ministerstwa Transportu, Budownictwa
1 Gospodarki Morskiej, Gltéwnego Urzedu Statystycznego oraz Krajowej Agencji
Poszanowania Energii celem wypetnienia zobowiazan raportowania wynikajacych
z Dyrektywy o Efektywnos$ci Energetycznej. Plan ten okresla szczegotowe dziatania
niezbedne do osiagnigcia poprawy efektywnosci energetycznej w roznych sektorach
gospodarki.

W odpowiedzi na wyzwania, z jakimi boryka si¢ nowoczesny sektor energetycz-
ny, a ktore sa $cisle zwiazane z ochrona $rodowiska i zrownowazonym rozwojem,
Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej (dalej w skrocie
NFOSiGW) wprowadzit wiele programéw wspierajacych inwestoréw. Programy te
maja zakres od zwigkszenia wykorzystania naturalnych zasobow $rodowiska, takich
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jak stonce, wiatr, woda, biomasa, oraz poprawe efektywnosci energetycznej poprzez
usprawnione systemy zarzadzania w sektorze przemystowym oraz wsparcie dla pol-
skich gospodarstw domowych. Programy NFOSiGW w zakresie poprawy efektyw-
nos$ci energetycznej przedstawia tabela 7.

Tabela 7. Programy wsparcia NFOSiGW

Cel

Finansowanie

Beneficjenci

Kolektory stoneczne do pod-
grzewania wody uzytkowej

doptata do 45% kapitatu
kredytu

osoby fizyczne, wspdinoty
mieszkaniowe

Termomodernizacja budynkow
uzytecznosci publicznej

dotacja do 30% kosztow kwali-
fikowanych, pozyczka do 60%
kosztow kwalifikowanych

podmioty uzytecznosci publicz-
nej wymienione w programie

Wspieranie przedsiewzie¢
poprawiajacych efektywnosc¢
energetyczng systemow
oswietlenia ulicznego

dotacja do 45% kosztéw kwali-
fikowanych, pozyczka do 55%
kosztow kwalifikowanych

jednostki samorzadu terytorial-
nego i ich zwigzki

Dofinansowanie przedsiewzie¢
polegajacych na obnizeniu
zuzycia energii i paliw w trans-
porcie miejskim

dofinansowanie do 100%
kosztéw kwalifikowanych nie
mniejsze niz 8 min PLN

gminy miejskie, spotki komu-
nalne, inne podmioty swiad-
czace ustugi dla gmin

w zakresie transportu miej-
skiego

Poprawa efektywnosci wyko-
rzystania energii w nowobu-
dowanych budynkach (doptaty
do kredytéw na budowe
doméw energooszczednych)

dotacja na czesciowg sptate
kapitatu kredytu bankowego

osoby fizyczne

Odnawialne Zrédta Energii

pozyczka od 4 min do 50 min

przedsiebiorstwa, osoby
fizyczne, osoby prawne (z wy-
taczeniem Skarbu Panstwa),
jednostki organizacyjne niepo-
siadajgce osobowosci prawnej

Przeprowadzenie audytéw
energetycznych

dotacja do 70 % kosztow kwali-
fikowanych

przedsiebiorcy

Obnizenie wielkosci emis;ji
zanieczyszczen z instalacji
spalania paliw

dotacja — maksymalne dofinan-
sowanie 20 min PLN

mate, Srednie i duze przedsie-
biorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: www.nfosigw.gov.pl/, dostep dnia 25.02.2013 r.

Szeroki zakres wsparcia $wiadczy o zaangazowaniu panstwa w poprawe efek-
tywnosci energetycznej gospodarki. Ze wzgledu na wysoki koszt efektywnych ener-
getycznie technologii wsparcie panstwa jest niezbedne w przeprowadzaniu projek-
tow poprawy efektywnos$ci energetycznej i bardzo czgsto stanowi wazny element
podejmowania decyzji o rozpoczgciu inwestycji.
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Podsumowanie

Na podstawie przytoczonych w artykule opiséw polityk energetycznych oraz
programéw wsparcia nalezy stwierdzi¢, iz rzady zarowno Polski, jak i Niemiec
wspieraja inwestorow we wdrazaniu projektow poprawiajacych efektywno$é ener-
getyczng. Zwiazane jest to z ogdlnymi zasadami polityki energetycznej, jak rowniez
z krajowymi regulacjami w tym zakresie. Gtéwne kroki skierowane sa na wspiera-
nie prywatnych gospodarstw domowych oraz jednostek samorzadu terytorialnego.
Wspomnie¢ jednakze nalezy roéwniez, iz przemyst — jako najwickszy konsument
energii — posiada najwigkszy potencjal w zakresie poprawy efektywnego wykorzy-
stania energii. Polityka Unii Europejskiej stanowi bodziec dla wielu inwestycji w kra-
jach cztonkowskich. Zaangazowanie i udzial obywateli sa niezb¢dnymi elementami
programéw poprawy efektywnosci energetycznej. Edukacja i wsparcie sa ponad-
to konieczne do przyspieszenia poprawy efektywnosci energetycznej gospodarek.
Jednostki samorzadu terytorialnego odgrywaja kluczowa rolg jako przedstawiciele
wiadzy ustawodawczej oraz wzor do nasladowania dla prywatnych przedsigbiorstw.
Wspieranie nowych technologii moze przynies¢ korzysci w zakresie ochrony $rodo-
wiska oraz przyczyni¢ si¢ do rozwoju proeksportowych galgzi nowych technologii.
Zasady efektywnosci energetycznej w potaczeniu z wykorzystaniem odnawialnych
zrodet energii przynosza wiele korzysci zaréwno dla gospodarki, jak i sSrodowiska
naturalnego. Oszczednos$ci energii prowadza do:

* rozwoju krajow w oparciu o warunki lokalne

 dlugoterminowej poprawy stanu srodowiska naturalnego

* oszczgdnosci srodkow pienigznych.

Biorac pod uwage energochtonno$¢ gospodarki, widzimy, ze jest jeszcze wiele
do zrobienia w tym zakresie, szczeg6lnie w przypadku Polski. Poprawa efektywno-
$ci energetycznej prowadzi do zmniejszenia energochtonnosci gospodarki. Liderzy
rynku energii sa przekonani, ze powinna zosta¢ wprowadzona jednolita, ogolno-
Swiatowa cena emisji gazoéw cieplarnianych. Idea handlu emisjami polega w skrocie
na tym, ze firmy moga zmniejszy¢ emisje gazow cieplarnianych lub zakupi¢ prawa
do dalszych emisji (James, 2008, 117). Wspodlne regulacje rynkowe moga prowadzi¢
do poprawy efektywnosci energetycznej na skalg Swiatowa, szczegdlnie w nowocze-
snym, globalnym $wiecie. Nie powinno by¢ réznic w podejsciu do ochrony $rodo-
wiska oraz oszczgdnego gospodarowania energia. Rozbieznosci w politykach ener-
getycznych moga doprowadzi¢ do niszczenia Srodowiska w biednych krajach, ktére
nie popieraja rozwoju przyjaznych srodowisku technologii, gdzie tatwiej jest zanie-
czyszczac srodowisko oraz przeprowadzaé nieefektywne energetycznie projekty.
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Summary
Energy efficiency - on the way to improve energy intensity
of tPolish and German Economy

In accordance with the energy policy of the European Union
both Germany and Poland are implementing their own efficiency
measures and targets. Fulfilling the European energy efficiency
targets leads to improving energy intensity of the economy
and brings considerable tribute to environment protection. Due
to considerable cost of investment, active support of public
institutions is necessary for promotion of the energy efficiency
idea. This article shows attitude to energy efficiency in Poland
and in Germany, presents energy intensity

of the economies and highlights the importance of effective use
of energy in modern business environment. The basis for the
article form the statistical data from the Eurostat databases,
the Internet and some energy markets and energy pricing
publications. The lack of publications in the field of energy
efficiency is caused by the innovative character of energy
efficiency. Economic connections and geographical locations
are the main reasons considered when choosing Poland and
Germany for comparison. Description of attitude to energy
intensity in countries with the energy intensity of the economy
that differs to such a great extent is worth highlighting. The article
also shows the importance of the state in introduction of projects
aiming at improving energy efficiency. Since such projects are
of long-term nature, require much effort from investors and
aim at improving quality of environment, which is our common
good, it is advisable to provide investors with business advice
and financial support. The article also highlights the means of
support and promotional activities of both governmental and
private institutions in improving energy efficiency.

Keywords: Poland, Germany, the economy, energy
consumption, energy efficiency
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Freeganizm - nowy trend konsumencki

w zachowaniach nabywczych

miejskich gospodarstw domowych w Polsce
w okresie kryzysu (wyniki badan)

Wstep

Analizujac zrodta wspotczesnego kryzysu gospodarczego, nalezy bra¢ pod uwa-
g¢ oddziatywanie determinant o charakterze spotecznym, polityczno-gospodarczym,
technologicznym, strukturalnym i migdzynarodowym (Zalega, 2012: 23). Ponadto,
wsrod kluczowych przyczyn kryzysu nalezy wskazaé na uboczne konsekwencje
nadmiernej koncentracji na kreowaniu potrzeb, majacych wylacznie pozorne zna-
czenie dla konsumentdéw. Sprzyja to rozwojowi konsumpcjonizmu, dokonujacemu
si¢ w warunkach silnej ekspansji marketingowej przedsigbiorstw oraz podmiotow
rynku finansowego, oferujacych szerokie mozliwosci nabywania produktéw na kre-
dyt (Mazurek-Lopacinska, 2010: 277). Pobudza to konsumentéow do zadluzania sig,
tworzac zagrozenia zwiazane z brakiem zabezpieczenia ich splaty.

Negatywna konsekwencja wspotczesnego kryzysu gospodarczego jest pogarsza-
jaca si¢ permanentnie sytuacja na rynku pracy, ktora wplyngta bezposrednio na sytu-
acje¢ materialng wielu polskich gospodarstw domowych. To, z kolei, znalazto swoje
odbicie w zmianie poziomu i struktury konsumpcji oraz modyfikacji ich zachowan
konsumpcyjnych na rynku (czyli nowych trendow). W okresie kryzysu gospodar-
czego wsrdd wielu konsumentéw mozna zaobserwowaé tendencj¢ do racjonaliza-
¢ji zachowan nabywczych na rynku. Wedtug J. Grahama (Graham, 2010: 204-205),
postawy konsumenckie gospodarstw domowych w dobie kryzysu zmieniaja si¢
z egocentrycznych na bardziej nastawione na rodzing lub spotecznos¢ lokalna, po-

Dr hab. nauk ekonomicznych prof. UW Tomasz Zalega, Katedra Gospodarki Narodowej na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.
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niewaz wzrasta udziat decyzji podejmowanych wspolnie przez wszystkich cztonkow
gospodarstwa. Mozna stwierdzi¢, ze w odniesieniu do wielu konsumentow kryzys
zwigksza motywacj¢ do racjonalizowania struktur konsumpcji, a takze wyzwala ich
dazenie do prostoty i produktow naturalnych, przyjaznych $rodowisku i zdrowych.
Dokonywanie racjonalnych wyboréw rynkowych jest niewatpliwie jednym ze zrodet
rozwoju freeganizmu.

Celem artykulu jest uchwycenie istoty freeganizmu jako nowego trendu konsu-
menckiego w zachowaniach miejskich gospodarstw domowych w Polsce w okresie
kryzysu gospodarczego. Po zaprezentowaniu metodologii badan oraz krotkiego opi-
su proby badawczej, w dalszej czesci artykutu skoncentrowano si¢ na konsekwen-
cjach kryzysu gospodarczego odczuwanych przez miejskie gospodarstwa domowe.
Kolejnymi zagadnieniami poruszonymi w artykule sa: wyjasnienie stowa ,,freega-
nizm” oraz analiza tego trendu konsumenckiego w ankietowanych gospodarstwach
domowych. Podsumowanie rozwazan i wazniejsze wnioski koncza niniejszy artykut.

Metodologia badania

Zalezno$ci migdzy kryzysem a ksztattowaniem si¢ nowych trendéw w zacho-
waniach polskich gospodarstw domowych stanowig istotny problem natury mikro-
1 makroekonomicznej. Fragmentaryczne badania w tym zakresie prowadzone byly
przez roéznego rodzaju instytucje i o§rodki naukowe. Wymieni¢ wsrod nich nalezy
m.in.: Instytut Badan Rynku, Konsumpcji i Koniunktur w Warszawie oraz Katedrg
Badan Konsumpcji Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.

W celu zebrania informacji na temat freeganizmu i wptywu kryzysu gospodar-
czego na zachowania nabywcze miejskich gospodarstw domowych w Polsce, w ba-
daniu bezpo$rednim zastosowano najczgsciej stosowana w badaniach rynkowych
metod¢ wywiadu kwestionariuszowego. Metoda ta okazata si¢ pomocna zar6wno
w opisie wystepujacych zjawisk, jak i sprawdzeniu wystepowania okre§lonych re-
lacji miedzy nimi a $wiadomoscia badanych. Proces badania nowych trendéw w go-
spodarstwach domowych w Polsce w okresie kryzysu podzielono na dwa zasadnicze
obszary. I tak, w pierwszym obszarze skoncentrowano si¢ gldwnie na rozpoznaniu
nowych trendow, za$ w drugim — skupiono si¢ przede wszystkim na ocenie zacho-
wan konsumenckich gospodarstw domowych w okresie kryzysu gospodarczego.

Material empiryczny zawarty w pracy pochodzi z badan bezposrednich prze-
prowadzonych w formie kwestionariusza ankietowego na probie 1135 gospodarstw
domowych w okresie od czerwca do sierpnia 2012 r. w o$miu miastach Polski
o zréznicowanej liczbie ludnoéci oraz wielko$ci. Zgodnie z przyjetymi zatozeniami
badawczymi, w probie znalazly si¢ osoby powyzej 18. roku zycia, ktore posiadaty
samodzielno$¢ finansowa i podejmowaty suwerenne decyzje nabywcze na rynku.
W doborze proby zastosowano procedure¢ doboru celowo-kwotowego. Przyjetymi
w badaniu cechami (kwotami) byly: pte¢ i wiek. Badania zostaty przeprowadzone
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w ramach badan statutowych i w caloéci sfinansowane przez Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego.

Zebrany w trakcie badan bezposrednich material uporzadkowano, tzn. podda-
no grupowaniu i zliczeniu oraz wstgpnej ocenie pod wzgledem kompletnosci infor-
macji. Przeprowadzona weryfikacja i ocena zebranego materialu badawczego po-
zwolita na wyeliminowanie btedow wypekienia, niedoktadnosci zapisow, btedow
logicznych 1 systematycznych. Z wyjéciowej liczby kwestionariuszy wywiadow
wynoszacej 1214, zakwalifikowano 1135 kwestionariuszy, co stanowi 93,5% catos$ci
proby. W dalszym postepowaniu zostaty one poddane procesowi kodowania, nato-
miast utworzony na ich bazie zbiér danych przetworzono pakietem statystycznym.
Zastosowanie pakietu analizy statystycznej programu SPSS 14.0 PL umozliwilo do-
konanie analizy informacji uzyskanych w wyniku przeprowadzenia badan metoda
wywiadu standaryzowanego. Nastepnie po zgrupowaniu, zliczeniu i wstgpnym opi-
sie zebranych danych, dokonano ich analizy jakos$ciowej i iloSciowej. W tym celu
wykorzystano wspotczynniki korelacji, gtéwnie Pearsona, rang Spearmana, wspol-
czynnik zbiezno$ci V-Cramera i tau-b Kendalla. Nalezy w tym miejscu zaznaczyc,
ze kluczowa metoda analizy statystycznej byly tablice krzyzowe.

Doboér proby badawczej i jej charakterystyka

W badaniu uczestniczyto 52,9% kobiet i 47,1% mezczyzn. Rozktad badanych
wedtug plci i wieku zgodny byt z rozktadem populacji generalnej, dlatego tez w pro-
bie wystapila niewielka przewaga kobiet nad m¢zczyznami, za$ najliczniejsza gru-
pe wiekowa stanowily osoby z przedzialu wiekowego 26—44 lata. Wazna zmienng
przy badaniu konsumpcji ma miejsce zamieszkania. W probie respondentow, zgod-
nie z przyj¢tymi zalozeniami badawczymi, znalazly si¢ osoby zamieszkujace mia-
sta o roznej liczbie mieszkancow i wielkoéci samego miasta, a mianowicie: War-
szawe (powyzej 1 mIn mieszkancoéw), Wroctaw (powyzej 500 tys. mieszkancow),
Gdansk (powyzej 200 tys. mieszkancoéw), Torun (powyzej 100 tys. mieszkancow),
Suwatki (powyzej 50 tys. mieszkancow), Lowicz (powyzej 20 tys. mieszkancow),
Brzesko w wojewddztwie matopolskim (powyzej 10 tys. mieszkancéw) i Kostrzyn
w woj. wielkopolskim (do 10 tys. mieszkancow). Kazde miasto reprezentowato
139-150 o0s6b, stanowiac ok. 12—13% badanej proby (tab. 1).
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Tabela 1. Struktura respondentéw i ich rodzin

Cechy respondentéw Liczba respondentéw (N = 1135) Udziat procentowy
Pte¢:
— kobieta 601 52,9
— mezczyzna 534 471
Wiek:
—18-25 lat 121 10,7
—26-44 lata 426 37,5
—45-64 lata 364 32,1
— 65 lat i wiecej 224 19,7
Wyksztatcenie:
— podstawowe 154 13,6
— zasadnicze zawodowe 242 21,3
— Srednie ogdInoksztatcace 455 40,1
— wyzsze 284 25,0
Liczba oséb w gospodarstwie
domowym: 159 14,0
— 1 osoba 452 39,8
— 2 osoby 320 28,2
— 3 osoby 204 18,0
— 4 osoby i wiecej
Aktywnos$¢ zawodowa:
— pracujacy 918 80,9
— niepracujacy 217 15,1
Dochéd na 1 osobe
w gospodarstwie domowym: 192 16,9
—do 1000,00 zt 449 39,6
—1001,00-2000,00 zt 339 29,9
—2001,00-3000,00 zt 91 8,0
—3001,00-4000,00 zt 39 3.4
—4001,00-5000,00 zt 25 2,2
— powyzej 5000,00 zt
Miejsce zamieszkania:
— Warszawa 150 13,3
— Wroctaw 144 12,7
— Gdansk 142 12,6
— Torun 140 12,3
— Suwatki 139 12,2
—towicz 140 12,3
— Brzesko (matopolskie) 140 12,3
— Kostrzyn (wielkopolskie) 140 12,3

Zrédio: badania wiasne.

W badaniu zadano respondentom pytanie o poziom wyksztatcenia. W kwe-
stionariuszu wywiadu przedstawiono cztery kategorie wyksztatcenia: podstawo-
we, zasadnicze zawodowe, $Srednie i wyzsze. Najsilniej reprezentowane byly osoby
z wyksztatceniem $rednim. Az 2/5 ankietowanych legitymowato si¢ tym poziomem
wyksztalcenia. Co czwarty ankietowany uzyskal wyksztalcenie wyzsze, za$ co pia-
ty respondent posiadat wyksztatcenie zasadnicze zawodowe. W badanej probie naj-
mniejsza grupe stanowity osoby z wyksztatceniem podstawowym (13,6%).
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Warto takze zwroci¢ uwage na to, ze ponad 4/5 respondentéw byto aktywnych
zawodowo. Nie pracowato natomiast szesnastu na stu badanych. Proporcja aktyw-
nych i biernych zawodowo w badanej populacji jest zblizona do tej, ktora odnosi si¢
do krajowego rynku pracy. Blisko 2/5 badanych stanowity osoby bedace reprezen-
tantami dwuosobowych gospodarstw domowych, natomiast co trzeci ankietowany
reprezentowatl gospodarstwo trzyosobowe. Z kolei, co piaty respondent pochodzit
z czteroosobowego gospodarstwa domowego, a jedynie jeden na siedmiu ankieto-
wanych byt przedstawicielem jednoosobowych gospodarstw domowych. Wsréd ba-
danych 39,1% nie mialo na utrzymaniu dzieci, natomiast 32,6% miato jedno dziecko,
za$ 23,5% ankietowanych — dwoje dzieci. Zaledwie co dwudziesty respondent repre-
zentowat gospodarstwa domowe wielodzietne. Prawie potowa respondentow okresli-
ta swoja sytuacje ekonomicznag jako zta, zas co trzeci ankietowany jako dobra. Prawie
co dziesiaty respondent okreslit swoj status ekonomiczny jako bardzo zty, natomiast
zaledwie co dwudziesty ankietowany ocenit swoja obecna sytuacj¢ materialng jako
bardzo dobra. Najwigksza grupe wsrod respondentdéw stanowity osoby, ktorych mie-
sigczne dochody per capita miescity si¢ w przedziale 2001,00-3000,00 zi. Prawie
dla co trzeciego ankietowanego miesi¢czny dochdd na 1 osobe w gospodarstwie
nie przekraczat 3000,00 zt. Dla co szostego ankietowanego dochdd nie przekraczat
1000,00 zt miesigcznie na 1 osobg w gospodarstwie domowym. Najmniejsza grupg
wsrod respondentéw stanowity gospodarstwa, w ktorych dochod per capita wynidst
powyzej 5000,00 zt miesigcznie.

Kryzys a zachowania konsumenckie gospodarstw domowych
- aspekt teoretyczny

Postrzeganie kryzysu przez konsumentdéw ijego ocena jest Scisle skorelowane
z wezesniejszymi do§wiadczeniami, poziomem zycia i poczuciem bezpieczenstwa
ekonomicznego jednostek. Jak dowodza w swoich pracach R.B. McKenzie (2010),
E. Schargrodsky, R. Di Tella i S. Galiani (2010), M.R. Solomon, G. Bamossy,
S. Askegaard i M.K. Hogg (2010) oraz T. Zalega (2012), w okresie kryzysu nastgpuja
zmiany modelu gospodarowania §rodkami pieni¢znymi z uwagi na ich kurczenie sig,
w efekcie czego zmniejsza si¢ wielko$¢ 1 wartos¢ dokonywanych zakupow. Kazdy
kryzys, bez wzgledu na jego rozmiary i glebig, rzutuje nie tylko na gospodarke, ale
takze przyczynia si¢ do zmian zachowan konsumenckich. Zmianie ulegaja zardowno
pewne zwyczaje (np. ptacenie gotowka czy wolumen kupowanych dobr), jak i na-
stawienia konsumentéw (np. do konsumpcji zréwnowazonej, ekologicznej, kolabo-
ratywnej, przemyslanej). Podstawowym miernikiem reakcji konsumentow na kryzys
gospodarczy jest spadek zaufania konsumpcyjnego. Z badan przeprowadzonych przez
spotke Nielsen (2009) w 50 krajach §wiata wynika, ze ewidentng konsekwencja kaz-
dego kryzysu sa dwa rodzaje zachowan konsumentow na rynku: kryzysowe i postkry-
zysowe. Pierwsze z nich sa bezposrednia reakcja konsumentow na kryzys i polegaja
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glownie na redukcji biezacych wydatkéw konsumpcyjnych 1 ograniczeniu zaspoko-
jenia potrzeb wyzszego rzedu cztonkow gospodarstwa domowego (Bohlen, Carlotti,
Mihas 2010: 18). Podobnego zdania sa G. Desvaux, B. Regaout, B. Labaye, F. Yu
1 L. Mednonca (Desvaux i wsp., 2009: 9-10), ktorzy dowodza ze w dobie kryzysu
zachowania nabywcze wielu konsumentoéw sa nakierowane na ograniczenie wielko-
Sci dokonywanych zakupoéw (kontrola wydatkow, spedzanie czasu wolnego w domu)
lub na ich eliminacj¢ oraz na obnizenie kosztow zakupu (poszukiwanie tanszych sub-
stytutow, zakupu online, korzystanie z poréwnywarek cen w Internecie). Rowniez
Ph. Kotler 1 J. A. Casline sg zdania, ze w okresie kryzysu gospodarczego zachowania
konsumenckie gospodarstw domowych przybieraja formy takie, jak: zwracanie si¢
ku tanszym produktom i markom (czgsto markom wiasnym super- i hipermarketow),
odwotywanie lub odktadanie zakupéw dobr luksusowych i drogich wakacji, ograni-
czenie wyjazddw i1 kupowanie gtownie w sklepach w okolicy domu lub pracy czy tez
poswigcenie wigkszej iloéci czasu na przygotowanie i jedzenie positkow w domu oraz
korzystanie z domowych rozrywek, telewizji i Internetu (Kotler, Caslione 2009: 151).
Z kolei zachowania postkryzysowe ujawniaja si¢ jako kontynuowanie ,,nawykow
kryzysowych” badz polegaja na zmianie stylu zycia konsumentéw w okresie po za-
konczeniu recesji (Hermann 2009: 177). Jednakze, aby ten obraz zachowan konsu-
menckich na dobre si¢ utrwalit i nie byt postrzegany wylacznie jako zachowania ada-
ptacyjne konsumentow, zmiany te musza zaistnie¢ w dtuzszym odcinku czasowym.
Z badan przeprowadzonych przez spotke Nielsena (2009), w okresie kryzysu
gospodarczego mozna zaobserwowaé ogolne tendencje w zakresie zachowan kon-
sumenckich gospodarstw domowych (http://pl.nielsen.com/trends/documents/Glo-
balConsumerConfidenceConcernsandSpendingMay2009.pdfNielse, dostgp dnia
10.06.2010 r.), takie jak:
o zwiekszenie udziatu zakupow w sklepach dyskontowych —konsumenci chetniej
siegaja po marki wlasne sieci handlowych, ktérych produkty sa duzo tansze
od tych markowych;

* staranniejsze przygotowanie si¢ do zakupow — konsumenci, oprocz tradycyj-
nie sporzadzanych list zakupow, uzywaja list zakupowych wspomaganych no-
woczesnymi technologiami (np. Kraft — aplikacja dla [IPhona zawiera przepisy
na niedrogie dania i umozliwia tworzenie w telefonie listy zakupow);

 korzystanie z obnizek i wyprzedazy — konsumenci staraja si¢ nie wydawac jed-
norazowo zbyt duzych kwot pienigznych. W tym celu chetniej kupuja doraznie,
rozktadajac zakupy na rézne dni tygodnia, poszukujac oszczednosci w wigk-
szej liczbie placowek i doceniajac mniejsze sklepy i bazarki osiedlowe;

* szukanie w Internecie informacji oraz miejsc tanszych zakupow — konsumenci
wykorzystujac blogi i portale internetowe (np. Zaradni.pl), szukaja oszczed-
no$ci w domowych budzetach;

* moda na gotowanie ,,od podstaw” — konsumenci nie tylko realizuja tanszy
wymiar konsumpcji przy ktérym nie szacuja warto$ci wtasnego czasu poswig-


http://www.nielsen.com/pl
http://www.nielsen.com/pl
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conego na przygotowanie potraw, ale takze wprowadzaja nowe trendy odzy-
wiania — kuchnie lokalne, jedzenie dietetyczne i ekologiczne.
Z kolei, wedtug P. Flatters i M. Willmott (Flatters, Willmott, 2009: 109-112),
w okresie kryzysu gospodarczego znacznej modyfikacji ulegaja trendy obserwowane
w otoczeniu rynkowym. Jak dowodza autorzy, w warunkach pogorszenia sytuacji go-
spodarczej niektore trendy stabna (serwicyzacja i konsumeryzm ekologiczny), wyha-
mowuja (konsumpcjonizm i konsumpcja ostentacyjna), dominuja (samozaopatrzenie
1 wzrost krytycyzmu) badz przybieraja na sile (§wiadoma konsumpcja, konsumpcja
wspolpracujaca, freeganizm, social media, smart shopping oraz domocentryzm).

Konsekwencje kryzysu gospodarczego odczuwane
przez miejskie gospodarstwa domowe

Z przeprowadzonych badan wynika, ze prawie 3/5 ankietowanych twierdzito,
ze ich gospodarstwo domowe realnie odczuto skutki kryzysu gospodarczego. Prawie
2/3 respondentow stwierdzito, ze w wyniku kryzysu pogorszyta si¢ sytuacja mate-
rialna w ich rodzinie. Okoto 20% ankietowanych miato problem z okresleniem oceny
wplywu kryzysu na wlasne gospodarstwo domowe. Niewatpliwie najwazniejszym
skutkiem kryzysu gospodarczego wydaje si¢ by¢ zwigkszenie poczucia niepewnosci
wsrod respondentéw. Ponad 2/5 badanych bylo zdania, ze obecnie ma wigksze niz
przed kryzysem obawy dotyczace sytuacji materialnej swojej rodziny, prawie 1/3 re-
spondentdw obawia sig utraty pracy przez wspotmatzonka, zas 32% ankietowanych
podkreslato, ze nie jest w stanie niczego zaplanowac. Nalezy w tym miejscu zwrocié
uwage na istotna statystycznie korelacje, jaka zachodzi pomigdzy wysoko$cia mie-
sigcznych dochodow ankietowanych a postrzeganiem oceny wplywu kryzysu na ich
rodziny oraz gospodarstwa domowe ich znajomych. Im wyzszym rozporzadzalnym
dochodem dysponowali respondenci, tym czg¢sciej dostrzegali przejawy kryzysu
w swoich rodzinach oraz gospodarstwach domowych krewnych i znajomych (wspot-
czynnik korelacji tau-b Kendalla = 0,624, p <0,01).

Respondenci, ktorzy sygnalizowali odczuwanie negatywnych konsekwencji kry-
zysu gospodarczego w swoich gospodarstwach domowych, czgsto twierdzili, ze kon-
dycja finansowa ich rodzin pogorszyta si¢ na tyle, ze zmuszone zostaty podjaé rozne
srodki zaradcze odno$nie stanu i struktury konsumpcji. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze ponad 2/3 z tych, ktorych sytuacja finansowa pogorszyla si¢ w porow-
naniu z okresem sprzed kryzysu, zaczg¢la racjonalizowaé zakupy. Owa racjonaliza-
cja zakupow podjeta przez respondentéw przejawiala si¢ w poszukiwaniu tanszych
produktéw kosztem ich drozszych odpowiednikow (44,2% wskazan), rezygnacji
z pewnych zakupow i ustug (42,8% wskazan), badz korzystaniu z roznego rodzaju
promocji organizowanych przez sieci dyskontowe oraz super- i hipermarkety (39,8%
wskazan). Jak potwierdzaja przeprowadzone badania w zakresie zachowan gospo-
darstw domowych na rynku, w pierwszej kolejnosci ograniczeniu podlegaja glownie
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produkty zaspokajajace potrzeby mniej pilne, ktorych konsumpcja moze zostaé¢ odto-
zona w czasie (52,1% wskazan). Najlepszym tego przyktadem sa potrzeby w zakre-
sie kultury i wypoczynku, ktore nie naleza do najpilniejszych, dlatego tez w sytuacji
ograniczonych mozliwosci finansowych gospodarstwa domowego w pierwszej ko-
lejnosci nastgpuje ich redukcja (60,1% wskazan). Zaprezentowane zachowania kon-
sumpcyjne mozna thumaczy¢ wzrostem niepewnosci, wynikajacej ze zwigkszajacego
si¢ bezrobocia koniunkturalnego (cyklicznego), bedacego nastgpstwem spadajacego
popytu na pracg ze strony pracodawcow.

Okreslenie konsekwencji kryzysu gospodarczego uzaleznione jest w duzej mie-
rze od sytuacji materialnej badanych. Nasilenie przejawow kryzysu czg$ciej odnosito
si¢ do tych gospodarstw domowych, w ktorych respondent dysponowal miesigcznym
dochodem per capita do 1000,00 zt (83,9% wskazan). Wraz ze wzrostem zamozno-
$ci ankietowanych odsetek ten malat (wspotczynnik korelacji tau-b Kendalla = 0,614,
p <0,01) (tabela 2).

Tabela 2. Skutki kryzysu odczuwane przez ankietowane gospodarstwa domowe (w %)

Opinie respondentow Liczba re_spondentéw Udziat procentowy
o skutkach kryzysu gospodarczego N=1135
Spadek dochoddéw 581 51,2
Utrzymanie konsumpcji na dotychczasowym poziomie 236 20,8
Brak odczuwania skutkéw kryzysu 59 5,2
Utrata pracy 117 10,3
Rezygnacja z wziecia kredytu bankowego z obawy 339 29,9

0 niemoznos¢ jego sptaty

Wycofanie pieniedzy z banku 346 30,5

Zrédio: badania wiasne.

W swietle przeprowadzonych analiz statystycznych okazalo sig, ze konsekwen-
cje kryzysu gospodarczego sa czgsciej dostrzegane przez kobiety niz mezczyzn.
Ocena skutkoéw przejawu kryzysu byta prawie dwukrotnie wyzsza wérod kobiet niz
wsrod mezczyzn. Wérdd respondentdow realnie dostrzegajacych konsekwencje kry-
zysu w swoich rodzinach, najczeéciej wymieniany byt spadek dochodéw. Co drugi
badany wskazywal t¢ odpowiedz. Co piaty ankietowany staral si¢ utrzymac kon-
sumpcj¢ w swoich gospodarstwie na dotychczasowym poziomie, korzystajac gtow-
nie z nagromadzonych wcze$niej oszczednosci. W odniesieniu do tej grupy ankie-
towanych mozna zatem dostrzec wystgpowanie w praktyce dziatanie efektu rygla
(zapadki), zrecznie opisanego w literaturze ekonomicznej przez J. S. Duesenber;
ry’ego (Duesenberry, 1952: 194). Co dziesiaty badany na skutek spowolnienia tempa
wzrostu gospodarczego utracit prace, za$ co trzeci zmuszony zostal do zrezygnowa-
nia z wzigcia kredytu bankowego z obawy o problemy z jego sptata. Tyle samo re-
spondentow wycofato swoje oszczednosci z banku z obawy o wyptacalno$é sektora
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bankowego w okresie turbulencji finansowych. W zwiazku z tym kryzys pobudzat
ankietowanych do oszczedzania, ktore, wedtug ich deklaracji, bedzie kontynuowane
(w réznym zakresie) takze po wystapieniu poprawy sytuacji gospodarczej.

Ankietowane gospodarstwa domowe o najnizszych miesiecznych dochodach per
capita nieprzekraczajacych 1000,00 zi, ktérych sytuacja materialna w okresie kryzysu
ulegta ewidentnemu pogorszeniu, w najwigkszym stopniu zaczely podejmowaé kroki
zaradcze 1 asekuracyjne. Podejmowane przez konsumentéw dziatania ograniczaty si¢
z jednej strony do zmniejszenia swoich wydatkow, z drugiej za$ polegaty na odktada-
niu w czasie wigkszych zakupdéw dobr, ktérych niedobodr nie rzutuje w istotny sposob
na biezacy poziom satysfakcji z konsumpcji. Takie postgpowanie respondentéw zna-
lazto swoje odbicie w okre$lonych postawach wobec kryzysu gospodarczego. Z prze-
prowadzonych badan ewidentnie wynika, ze ankietowani, ktérych miesigczny dochdod
na 1 osobg w gospodarstwie nie przekraczat 1000,00 zt, najczgsciej utozsamiali si¢
z r6znymi sytuacjami wynikajacymi z wystapienia kryzysu, m.in. ograniczali wydatki
konsumpcyjne, poszukiwali tanszych substytutow, deklarowali racjonalniejsze zuzy-
wanie wody, gazu i energii elektrycznej, deklarowali bardziej oszczgdne eksploatowa-
nie samochodu, mniejsze wydatki na ustugi finansowe, ograniczali badz catkowicie
rezygnowali z wypoczynku, szukali okazji i przecen itd. Ponadto, co trzeci respondent
z najnizszej grupy dochodowej wykazywat zdolnosci adaptacyjne do nowych realiow
spowodowanych kryzysem gospodarczym przez podejmowanie pracy w szarej strefie,
pozwalajacej uzyska¢ dodatkowe dochody i w ten sposob podreperowac nadszarpnig-
te kryzysem budzety gospodarstw domowych. Mozna zatem powiedzie¢, ze kryzys
gospodarczy wptynat na pewna racjonalizacje dziatan konsumentéw. Wigcej z nich
zacz¢to planowaé decyzje zwiazane z zakupem produktow, wigkszy byt tez stopien
wykorzystania informacji. Respondenci, ktorzy poszukiwali tanszych ofert, ,tapiac
okazje”, zmuszeni byli do zbierania informacji w celu ich poréwnania, aby przekonaé
sig, czy wyprzedaz byla faktycznie atrakcyjna okazja.

Freeganizm jako alternatywny trend konsumpcyjny i styl zycia

Dynamicznie rozwijajacym si¢ zachowaniem konsumentéw w okresie kryzysu
gospodarczego, dostrzezonym takze wsrdd ankietowanych, jest trend do oszczedza-
nia i dokonywania racjonalnych zakupoéw oraz minimalizowania konsumpcji. Trend
ten jest jednym ze zrodet rozwoju tzw. freeganizmu, czyli ruchu zorientowanego
na racjonalizacj¢ gospodarowania zasobami i zmniejszenie marnotrawstwa produk-
tow (zarowno zywnosciowych iniezywnos$ciowych) w handlu i gospodarstwach
domowych. Ten antykonsumpcyjny styl zycia powstal w Stanach Zjednoczonych
Ameryki w drugiej potowie lat 90. XX w. Stowo ,,freeganzim” pochodzi z polacze-
nia dwoch angielskich stow: free — wolny, darmowy i veganism — weganizm, czyli
styl zycia, ktory polega na unikaniu produktow pochodzenia zwierzgcego. Jednakze
sam termin moze by¢ mylacy, bowiem freeganem moze zosta¢ nawet ortodoksyjny
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migsozerca. Freeganami sa czesto LOHAS (Lifestyles of Health and Sustainability),
czyli konsumenci, ktorzy sa zainteresowani zdrowiem, srodowiskiem naturalnym,
sprawiedliwo$cia spoteczna, zrOwnowazonym stylem zycia i rozwojem osobistym'.
Ruch freeganizmu bardzo szybko rozprzestrzenit si¢ w wielu krajach Europy Za-
chodniej, zwlaszcza w Niemczech, Hiszpanii i Portugalii, gdzie zyskal masowy cha-
rakter. W niektorych miastach Europy, takich jak: Barcelona, Berlin czy Madryt, po-
wstaty nawet specjalne przewodniki dla freegan, w ktorych zostaty opisane nie tylko
miejsca, gdzie mozna za darmo otrzymac jedzenie badz wymieni¢ rzeczy, ale takze
godziny, w ktorych najlepiej si¢ tam pojawic. Przewaznie sa to kontenery znajdujace
si¢ przy hotelach, restauracjach, barach szybkiej obstugi, cukierniach i piekarniach.
Natomiast w Polsce informacje o freeganizmie mozna znalez¢ jedynie w Internecie.
Mimo to jest w naszym kraju wielu ludzi, ktérzy poprzez swoje dziatania wpisuja si¢
w ten ruch spoteczny.

Freeganska filozofia ,,etycznego jedzenia” gtosi, ze kapitalizm i masowa produk-
cja opieraja si¢ na wyzysku pracownikow, zwierzat i sSrodowiska naturalnego. Z tego
tez wzgledu freeganizm jest postrzegany jako antykonsumpcyjny styl zycia, spro-
wadzajacy si¢ do ograniczenia udziatu w ekonomii, i obejmuje zarowno poszukiwa-
nie zywnosci w $mietnikach, jak i proszenie o nadmiarowe i niepotrzebne produkty,
zanim zostang wyrzucone przez sprzedawcow z targowisk osiedlowych, restauracje
czy duze sieci handlowe. Stad sktonnos$¢ konsumentéw do korzystania z produktow
uzywanych oraz produktow wycofanych z sieci. Chodzi tu przede wszystkim o dar-
mowe nabywanie produktow nieestetycznych, uszkodzonych lub lekko przetermino-
wanych, zanim zostang one wyrzucone przez handlowcow. Freeganie nie ograniczaja
si¢ wylacznie do poszukiwania zywnosci, ale poszukuja takze wyrzuconych ubran
1 butéw, sprzetu elektronicznego, a nawet nadajacych si¢ do zaakceptowania, opusz-
czonych przestrzeni miejskich (www.elejdis.pl, dostgp dnia 12.10.2012 r.). Free-
ganizm to takze naprawianie popsutych przedmiotéw zamiast ich wyrzucania, DIY
(czyli zrob to sam), dzielenie si¢ tym, co si¢ ma, wymienianie si¢ rzeczami z innymi
ludzmi i zadawanie sobie zawsze pytania ,,Czy rzeczywiscie potrzebuj¢ danego pro-
duktu?” zanim si¢ co$ kupi (www.m.onet.pl, dostgp dnia 25.09.2012 r.). Mozna zatem
powiedzie¢, ze zwolennicy freeganizmu kontestuja galopujacy konsumpcjonizm, go-
nienie za komercyjnymi nowoS$ciami, ostro sprzeciwiaja si¢ szalenstwu konsumpcji
1 przy okazji dobrze si¢ bawia. Freegan, w odroznieniu od osob, ktorych na ulicg wy-
pedza bieda, sta¢ na wysoki standard zycia, natomiast w sposob §wiadomy rezygnuja
z nadmiernego konsumpcjonizmu, traktujac freeganizm jako okreslony styl Zycia.
Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze ich dziatalno$¢ ma takze wymiar ekologiczny,

' LOHAS to termin uzyty po raz pierwszy przez amerykanskich socjologéw na przetomie XIX

i XX wieku. Konsumenci zaliczani do tej grupy, wybierajac produkty, zawsze kieruja si¢ war-
tosciami spotecznymi i sSrodowiskowymi. Oprécz redukowania wlasnego negatywnego wpty-
wu na $rodowisko, niezwykle istotny jest na Lohaséw rozwdj osobisty i petne wykorzystanie
wlasnego potencjatu oraz dazenie do osiagnigcia rownowagi migdzy tym, co otrzymuja i od-
daja srodowisku, a takze migdzy ciatem i duchem.
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poniewaz zgodnie z zasada: reduce, resuse 1 recycle sprawiaja, ze wiele produktow
dzigki nim zostaje ponownie wykorzystana i nie trafia na wysypiska $mieci (Www.
biznesodpowiedzialnie.blog.pl/tag/kontenerowcy, dostgp dnia 03.08.2012 r.).

Freeganizm jest niewatpliwie moda na oszczedny styl zycia, za§ osoby uwazaja-
ce si¢ za freegan sa na ogdt dobrze wyksztatcone, mieszkaja w dobrych dzielnicach
duzych miast i wielu z nich do pracy jezdzi dobrej klasy samochodem. Mozna wy-
mieni¢ pig¢ kluczowych zasad, ktérymi kierujq si¢ freeganie. Zaliczamy do nich:
odzyskiwanie odpadow (w tym zywnosci), minimalizacj¢ ilo$ci produkowanych
odpadoéw, ekologiczny transport (poczawszy od jezdzenia komunikacja publicz-
ng, poprzez uzywanie ekologicznych paliw az po autostop), squatting oznaczajacy
uspotecznienie niewykorzystanych mieszkan, samowystarczalno$¢ (wyszukiwanie
jedzenia w $mietnikach i uprawa warzyw i owocOw na wilasny uzytek oraz tworze-
nie przedmiotow codziennego uzytku) oraz ograniczenie pracy, w celu pos§wigcenia
wigkszej iloéci czasu rodzinie i spotecznosci lokalne;.

Freeganizm w zachowaniach konsumenckich miejskich
gospodarstw domowych w Polsce

W Polsce freeganizm dopiero raczkuje, jednakze w okresie kryzysu nabiera
na sile 1zdobywa wielu zwolennikow. Polscy zwolennicy freeganizmu okreslani
sa mianem ,,kontenerowcoOw” badz ,,Smieciowych nurkow”. Wielu polskich konsu-
mentOw jeszcze nie nasycito si¢ mnogoscia produktow znajdujacych si¢ w supermar-
ketach 1 galeriach handlowych, co po cz¢$ci mozna ttumaczy¢ okresem komunizmu,
ktory cechowat si¢ permanentnym niedoborem rynkowym. Jednakze perspektywy
rozwoju freeganizmu w Polsce sg duze, zwlaszcza w duzych miastach i wérdd stu-
dentéw oraz mlodych ludzi, ktérym znudzito si¢ zycie w korporacyjnych szklanych
gmachach i jedzenie lunchu w drogich restauracjach. W Polsce, z uwagi na obo-
wiazujace prawo, zarzadzajacy super- i hipermarketami maja obowiazek przetermi-
nowang badz uszkodzona zywnos$¢ zniszcezy¢ lub wyrzuci¢ na $mietnik zamykany
na tancuchy i ktédki (w wielu krajach Europy Zachodniej niektdre sieci hipermar-
ketéw zabezpieczaja odpady przed bakteriami z mysla o freeganach, w efekcie cze-
go kontenerowcy otrzymuja zywnos¢, za$ sklepy wielkopowierzchniowe sg taska-
wiej traktowane przez alterglobalistow). Jednakze coraz wigcej hoteli i wlascicieli
restauracji, zwlaszcza w duzych miastach w Polsce, wystawia na zapleczu swoich
lokali niesprzedane w danym dniu potrawy. Ponadto wielu sprzedawcow sklepow
osiedlowych i lokalnych targowisk odktada w okre$lone dni tygodnia, do specjalnie
oznaczonych kartondéw, warzywa i owoce oraz nabiat. Tego typu praktyki stosowane
przez restauratoréw i sprzedawcoOw na osiedlowych targowiskach potwierdzito po-
nad 4/5 ankietowanych przyznajacych si¢ do uprawiania freeganizmu, zamieszka-
tych w Warszawie, Wroctawiu, Gdansku i Toruniu.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze wsréd badanych jedynie co dwudziesty
piaty ankietowany przyznal si¢ do nabywania produktow zywno$ciowych z przy-
stowiowego $mietnika. Byli to przewaznie respondenci mlodzi do 25. roku zycia
oraz osoby z grupy wiekowej 2644 lata, przewaznie mezezyzni, legitymujacy si¢
wyksztatceniem $rednim ogolnoksztatcacym lub wyzszym, posiadajacy miesigczne
dochody per capita nieprzekraczajace 4000,00 zt i mieszkajacy najczesciej w Warsza-
wie (5,4%), Wroctawiu (3,9%), Gdansku (3,8%) i Toruniu (2,7%). Ankietowani, kto-
rych mozna uzna¢ za freegan, najczesciej pozyskiwali nieodptatnie warzywa i owoce,
pieczywo oraz nabial (gtownie sery twarde, jogurty, twarozki i serki homogenizo-
wane). Wspomniane produkty byly pozyskiwane przewaznie na osiedlowych targo-
wiskach oraz na zapleczu dyskontéw (gtdwnie Lidla i Biedronki), mniejszych skle-
pow osiedlowych i delikatesow. Konstatujac zjawisko freeganizmu w Polsce, mozna
stwierdzi¢, ze ten trend konsumencki utozsamiany z nurkowaniem ludzi w $mieciach
1 zbieraniem zywnosci, ktéra wyrzucamy do kosza, jest, i wszystko na to wskazuje,
ze pozostanie, alternatywnym iniszowym stylem zycia, poniewaz z jednej strony
— polskie spoteczenstwo jest konserwatywno-hierarchiczne, z drugiej za$ — dla wigk-
szosci Polakéw bycie kontenerowcem nie miesci si¢ w ich mentalnosci.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna konstatowac, ze:

* ponad 2/3 ankietowanych stwierdzita, ze w wyniku kryzysu gospodarczego
pogorszyta si¢ sytuacja materialna w ich rodzinie. Kierunki oddziatywania
kryzysu na zachowania konsumpcyjne i przeksztatcenia w budzetach gospo-
darstw domowych sa wyrazem stosowanych przez nie strategii adaptacyjnych.
Rodzaj przyjgtej strategii jest uzalezniony od sytuacji materialnej ankietowa-
nych gospodarstw domowych oraz od postrzegania przez nich zagrozen;

* freeganizm jest trendem konsumenckim nabierajacym na sile w miejskich go-
spodarstwach domowych w Polsce w okresie kryzysu gospodarczego;

» freeganizm obejmuje zardéwno poszukiwanie zywno$ci w $mietnikach, jak
i prosbe o nadmiarowe iniepotrzebne produkty zanim zostang wyrzucone
przez sprzedawcow z osiedlowych targowisk, sklepy wielkopowierzchniowe
czy restauracje. Glownymi zatozeniami tego alternatywnego trendu konsu-
menckiego jest utrzymanie silnych wigzi spotecznych, wolno$¢ i wspdtpraca.
Ideologia ta sprzeciwia si¢ marnowaniu zywnosci oraz zarabianiu pieni¢dzy
w celach innych niz zaspokajanie podstawowych potrzeb;

» freeganzim jest bardziej rozpowszechniony wsérdéd konsumentéw zamieszku-
jacych duze anizeli mate miasta;

» freeganie sg ludzmi w ré6znym wieku i pochodza z r6znych srodowisk. Jedy-
nie to, co ich taczy, to minimalizacja konsumpcji i walka z marnotrawstwem
zywnosci, ktore przejawiaja si¢ poszanowaniem dla jedzenia, szczeg6lnie
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w obliczu glodu, z ktorego cierpi, wedtug szacunkowych wyliczen ONZ, po-
nad miliard ludzi na §wiecie. Buntuja si¢ przeciwko tradycyjnej konsumpcji,
ktéra niemal wymusza na ludziach ciagle kupowanie czgsto niepotrzebnych
rzeczy. Czgsto wolny czas pos§wigcaja na wolontariat i angazowanie si¢ w or-
ganizowanie réznego rodzaju proekologicznych akacji;

* nie mozna postawi¢ znaku réwno$ci migdzy freeganami a ludzmi ubogimi
1 bezdomnymi, poniewaz ci pierwsi calkowicie $wiadomie wybierajg taki styl
zycia;

» freeganami sa gldéwnie mezezyzni legitymujacy si¢ wyksztatceniem $rednim
ogolnoksztatcacym i wyzszym oraz zamieszkujacy gtownie wielkie miasta
w Polsce.

Summary

Freeganism - a new trend in the consumption behaviour
of Polish urban households in the period crisis

(the results of a survey)

The economic crisis has significantly changed the level and
structure of consumption of Polish households, as well as
their consumption behaviours. It is undeniable that the rate of
economic growth declining in Poland from 2008 has deteriorated
the labour market situation, affecting consumers’ income
and, consequently, bringing down the level of households’
consumption and making its structure less favourable. The
article discusses freeganism as a new consumption trend in the
behaviour of Polish urban households in the period of crisis. After
description of research methodology and sample, the author
focused on economic impact of crisis on urban households.
The article also analyses how freeganism manifests itself in the
surveyed households in the period of economic crisis.

Keywords: freeganism, consumption, consumption
behaviours, households, economic crisis
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Jarostaw Starczewski’

Satysfakcja klienta
a pozycja konkurencyjna firmy

Pojecie i ocena pozycji konkurencyjnej firmy

Pozycja konkurencyjna dotyczy usytuowania danej firmy, jej produktow lub
ustug na szeroko rozumianym rynku. Okresla ona szanse i zagrozenia, jakie z niej
wynikaja. Pozycja rynkowa firmy czgsto nazywana jest przewaga konkurencyjna,
czyli osiagnigciem przez przedsigbiorstwo nadrzg¢dnej pozycji wobec konkurentow.
Jest ona relatywna miarg jej funkcjonowania na rynku, pozwala na zaoferowanie
klientowi ustug lub produktéw odpowiadajacych jego oczekiwaniom a lepszych niz
oferty konkurencji. Wyraza si¢ to m.in. w: wyzszej jakosci produktu, nizszej cenie,
lepszej obstudze, pelniejszym zaspokojeniu potrzeb klienta. W literaturze wyrdznia
si¢ trzy podstawowe rodzaje przewagi konkurencyjne;j:

+ przewaga jakosciowa — do jej osiagnigcia podejmuje si¢ dzialania i stosuje
takie instrumenty marketingowe, ktére moga ulega¢ zmianom jakos$ciowym,
np.: produkt, opakowanie, dystrybucja, ustugi i warunki ich oferowania;

» przewaga cenowa — podstawa do osiagnigcia tej przewagi sa te instrumenty
marketingu i dziatania marketingowe, ktore sa bezposrednio zwiazane z ma-
terialnym zainteresowaniem nabywcow. Wymaga to ksztaltowania cen na niz-
szym poziomie, a innych instrumentéw zainteresowania nabywcéw (np. pro-
mocja) na wyzszym poziomie niz konkurenci;

» przewaga informacyjna — jest zwigzana z procesem kreowania informacji.

Pozycja konkurencyjna decyduje o strategii rozumianej jako zbior celow i1 gtow-
nych przedsigwzi¢é organizacyjnych.

Mgr inz. Jarostaw Starczewski, Almamer Szkota Wyzsza w Warszawie, Orange Polska.
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Firma moze na rynku zajaé pozycje:

* lidera rynkowego — tworzy¢ nowe strategie, starac¢ si¢ wyszukiwac i wytwa-
rza¢ nowe potrzeby, zdobywac coraz to nowe rynki (powigksza¢ swoje rynki
docelowe, zwigksza¢ dotychczasowy popyt, pozyskiwaé nowych klientow);

* agresywnego uczestnika rynku — w stosunku do lidera zajmuje druga, trze-
cia pozycj¢ na rynku. Charakteryzuje si¢ duza aktywnoscia na rynku, stara si¢
zwigksza¢ swoje udziaty w rynku;

* spokojnego uczestnika gry rynkowej, ktorym jest pasywny uczestnik ryn-
ku, nie wykazujacy checi zwigkszania udziatéw rynkowych. Jego celem jest
utrzymanie lojalnych klientow, pozyskanie nowych przez wysoka jako$¢ pro-
duktow rynkowych, niskie koszty produkcji.

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw jest pojeciem zlozonym, bowiem obejmuje
dziatania pozwalajace przetrwa¢ w otoczeniu. Dziatania te moga odznaczaé si¢ roz-
nym stopniem niepewnosci i ryzyka, co dodatkowo komplikuje przeprowadzenie od-
powiednich analiz umozliwiajacych okreslenie pozycji konkurencyjnej przedsigbior-
stwa. B. Plawgo i J. Kornecki — autorzy raportu opracowanego w ramach Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki (Plawgo, Kornecki, 2010) — proponuja dokonywanie
opisu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa za pomoca trzech grup zmiennych: pozycji
konkurencyjnej, potencjatu konkurencyjnego i strategii.

Pozycja konkurencyjna jest zarowno efektem przewagi konkurencyjnej, jak i ele-
mentem wyjsciowym do podejmowania dziatan okreslonych strategia firmy. Najcze-
Sciej stosowanymi miernikami pozycji konkurencyjnej firmy sa: udziat w rynku i sy-
tuacja finansowa. Inne wskazniki to: przychody ze sprzedazy, zadluzenie, naktady
inwestycyjne, sprzedaz na eksport. Firma moze zajmowa¢ r6zna pozycjg, zaleznie
od przyjetej klasyfikacji, od malo znaczacej, przez coraz istotniejsze, do dominuja-
cej, ktora oznacza kontrolg nad zachowaniami konkurentéw i mozliwosci wyboru
strategii konkurowania. Zrodlem przewagi konkurencyjnej potencjatu konkurencyj-
nosci sa jego sktadniki, obejmujace nastgpujace sfery: dziatalnos¢ B+R, produkcje,
zarzadzanie jakoS$cia, logistyke zaopatrzeniowa, marketing, finanse, zatrudnienie, or-
ganizacj¢ i1 zarzadzanie, zasoby niematerialne. Instrumenty konkurowania stanowia
zrédio przewagi konkurencyjnej na rynku i obejmujq ceng oraz czynniki pozaceno-
we, np. jako$¢, serwis, reklama, warunki ptatnosci. Do istotnych sktadnikow poten-
cjatu konkurencyjnos$ci nalezy sfera marketingu obejmujaca: produkt, ceng, dystry-
bucj¢ ireklamg. Okreslenie odpowiedniej strategii firmy w tej sferze jest jednym
ze sposobow osiagnigcia zaktadanej pozycji konkurencyjnej. Wymaga to biezacego
monitorowania satysfakcji klientow firmy.
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Metody analizy pozycji konkurencyjnej firmy

Rozrézniamy wiele metod stosowanych w analizie strategicznej przedsigbior-
stwa. Najefektywniejszymi metodami pozwalajacymi w sposob zintegrowany anali-
zowaé czynniki zewngetrzne 1 wewngtrzne przedsigbiorstwa sa m.in.:

* analiza ,,pi¢ciu sit”

* analiza SWOT

* macierz SPACE

* model BCG

* macierz McKinseya

» macierz Hofera.

Analiza ,,pigciu sil” Portera

Metoda ta polega na analizie konkurencyjno$ci na rynku w pigciu wymiarach:

* sila rywalizacji konkurencyjnej na rynku

» zagrozenie ze strony nowych wej$¢ na rynek

* zagrozenie ze strony substytutow

* sila przetargowa dostawcow

* sita przetargowa nabywcow.

Na podstawie analizy porterowskiej mozna sformutowac¢ ogdlna ocen¢ atrak-
cyjnosci badanego sektora. Im wigksza jest presja na sektor ze strony dostawcoOw
1 nabywcow, im nizsze bariery wejscia do sektora, im wigksza grozba pojawienia si¢
substytutow, a takze im ostrzejsza walka konkurencyjna, tym mniejsze sa mozliwo-
$ci rozwojowe 1 atrakcyjno$¢ sektora.

Analiza SWOT

Analiza SWOT stala si¢ jedna z podstawowych metod analizy strategicznej.
Odnosi si¢ zardwno do catego przedsigbiorstwa, jak i do poszczeg6lnych sfer funk-
cjonowania firmy, np. w marketingu, finansach, produkcji. Analiza SWOT to na-
rzedzie, dzigki ktéremu firma moze zanalizowaé irozpozna¢ wlasne silne i stabe
strony (strengths 1 weaknesses), a takze istniejace i potencjalne szanse i zagrozenia
(opportunities i threats) ptynace z otoczenia zewngtrznego. Analiza SWOT okre$la,
co moze pomoéc w realizacji celéw firmy (silna strona lub mozliwos¢) lub co moze
by¢ przeszkoda, ktora nalezy przezwycigzy¢ lub zminimalizowaé w celu osiagnigcia
pozadanego rezultatu (staba strona lub zagrozenie).

Macierz SPACE

Jest to zintegrowana metoda, ktéra pozwala na okreslenie skutecznej strategii
konkurowania w oparciu o okre$lone czynniki, z wykorzystaniem wewngtrznych
i zewngtrznych aspektow danego przedsigbiorstwa. Wnioski z analizy sa podstawa
do opracowania i aktualizacji strategii firmy.
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Analiza SPACE, wyrdznia cztery grupy kryteriow (Stabryta (red.), 2009):

 sita finansowa — zwrot z inwestycji, ptynnos¢ finansowa, kapitat obrotowy,
przeplywy pienigzne, tatwos¢ zmiany rynku, ryzyko branzowe;

* zdolnos¢ konkurencyjna firmy — udziat w rynku, jako$¢ wyrobow, cykl zycia
wyrobow, lojalno$¢ klientow, wykorzystanie potencjatu wytworczego, tech-
nologiczne know-how, nadzér nad dostawcami i systemem dystrybucji;

« sita sektora dziatalnosci firmy — potencjal wzrostu popytu, potencjat zysku,
stabilno$¢ finansowa, technologiczne know-how, kapitatlochtonnosé, inten-
sywnos¢ wzrostu kapitatu, tatwos¢ wejscia na rynek;

 stabilno$¢ otoczenia — zmiany w technologii, stopa inflacji, zmienno$¢ popytu,
roznice cen, intensywno$¢ dziatania konkurencji, elastyczno$¢ popytowa.

Metoda ta utatwia podejmowanie decyzji dotyczacych zmian dziatalnosci firmy

1 oceng poszczegolnych jej zadan. W metodzie SPACE zaktada sig, ze staba pozy-
cja konkurencyjna firmy moze by¢ rekompensowana duza atrakcyjnoscia branzy
i odwrotnie — dzialanie w schytkowej branzy moze by¢ rekompensowane wysoka
pozycja konkurencyjna w sektorze. Podobnie, silne finanse firmy pozwalaja do$¢
swobodnie dziata¢ nawet w warunkach wysokiej zmiennos$ci otoczenia, a stabilne
otoczenie nie wymaga duzych zasoboéw finansowych. W zalezno$ci od lokalizacji
w polu macierzy zaleca si¢ przyjecie odpowiedniej strategii: agresywnej, konkuren-
cyjnej, zachowawczej lub defensywne;.

Zgodnie z zalozeniem tej metody sit¢ sektora usytuowano w kontrpozycji

z przewaga konkurencyjna. Niska pozycja konkurencyjna firmy moze, wigc by¢ re-
kompensowana atrakcyjnoscia branzy, w ktorej dziata firma i odwrotnie, dzialanie
w nieatrakcyjnej, schytkowej branzy moze by¢ rekompensowane wysoka pozycja
konkurencyjna w sektorze. Podobnie silne finanse firmy, stanowia podstawowy za-
sob strategiczny, pozwalaja swobodnie dziata¢ w warunkach wysokiej turbulencji
otoczenia, a stabilne otoczenie nie wymaga az tak duzych zasob6w finansowych. Jest
to szczegblnie istotne ztego powodu, ze identyfikacja strategicznych problemow
przedsigbiorstwa za pomoca metody SPACE jest zazwyczaj dokonywana z punktu
widzenia dwoch celow analitycznych:

» konieczno$¢ stwierdzenia czy dotychczasowa strategia przedsigbiorstwa,
w $wietle przeprowadzonej analizy strategicznej, wymaga zmian;

* podjecie decyzji o charakterze zmian.

Model BCG

W trakcie badania metoda BCG rozpatrujemy dwa czynniki:

* wzgledny udziat przedsigbiorstwa w rynku

* tempo wzrostu rynku.

Klasyczny uktad macierzy BCG sktada si¢ z czterech pol. Poszczegdlne rodza-
je dziatalnosci usytuowane na macierzy sa poddane analizie w kierunku aktualnych
1 przysztych strategii.
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Macierz wyodrebnia cztery charakterystyczne grupy produktow:

* znaki zapytania — charakteryzuja si¢ niskim udzialem w rynku, jednak wy-
sokim tempem sprzedazy. Sa to produkty bedace jeszcze w fazie prototypu.
Produkty te wymagaja znacznych naktadéw inwestycyjnych. Sukces tych pro-
duktéw na rynku jest niepewny. Racjonalne jest finansowanie inwestycji z zy-
sku ze sprzedazy produktow, charakteryzujacych sig stabilnoscia rynkowa;

» gwiazdy —produkty o wysokiej dynamice sprzedazy i duzym udziale w rynku.
Wymagaja duzych inwestycji dla wzrostu zasobéw srodkow trwatych 1 wzro-
stu kapitatu obrotowego. Wykazuja tendencje do wysokiego wewngtrznego
przychodu gotowki. Z reguly produkcja i sprzedaz ,,gwiazd” finansowana jest
z zyskow pochodzacych ze sprzedazy produktow o ustabilizowanej pozycji
rynkowej z tzw. ,,dojnych krow”;

* dojne krowy — charakteryzujq si¢ wysokim udziatem w rynku i niska dynami-
ka wzrostu sprzedazy. Wymagaja znacznie mniejszych naktadéw inwestycyj-
nych w stosunku do tego, co same wytwarzaja. Sg najbardziej znaczacym zro-
dtem dochodow dla firmy, a w konsekwencji — zrodtem znacznych dywidend
dla wtascicieli. Osiagnigte tu nadwyzki wykorzystywane sa do finansowania
tzw. ,,znakow zapytania” i,,gwiazd” oraz prac badawczo-rozwojowych. Za-
lecenia strategiczne sprowadzaja si¢ do dzialan majacych na celu utrzymanie
udzialu w rynku i konsekwentne maksymalizowanie dochodow. Stabe ,,dojne
krowy” powinny by¢ przesuwane do ostatniej ¢wiartki i w miarg optacalnosci
sprzedawane na zewnatrz;

» psy — charakteryzuje je niskie tempo wzrostu i niska wzgledna pozycja ryn-
kowa. Jest to najgorsze potozenie dla produktu. Dochody ze sprzedazy tych
produktéw sg na poziomie bliskim zeru, czgsto nie pokrywaja nawet poniesio-
nych naktadow.

Konstrukcja macierzy BCG opiera si¢ na dwoch zatozeniach:

* konkurowanie w branzach o szybkim tempie wzrostu wymaga znacznych na-
ktadéw pienigznych;

+ produkt wykazuje tym wigksza zdolno$¢ do generowania nadwyzki finanso-
wej im wyzszy jest jego udziat w rynku.

Metoda BCG ma kilka zastosowan w procedurze planowania strategicznego

w przedsigbiorstwie:

» wyniki tej analizy moga stuzy¢ do planowania przeptywow srodkow finan-
sowych w ramach istniejacego programu asortymentowego, ktéry umozliwi
obronienie pozadanego kierunku rozwoju;

+ przeprowadzenie tej analizy umozliwia dostrzezenie niebezpieczenstw i ryzy-
ka zwiazanego z niekorzystna struktura asortymentowa;

+ analiza BCG pozwala na ustalenie wlasciwej struktury asortymentowe;j, ktora
daje mozliwosci dlugofalowego rozwoju dzigki odpowiedniemu kierunkowi
przeptywu $rodkéw finansowych.
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Macierz McKinseya

Jest to dziewigciopolowa macierz analizy portfela produkcji przedsigbiorstwa,
zbudowana na podstawie dwoch zmiennych:

* atrakcyjnos$ci przemystu mierzonej w dtugim okresie;

* pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, ktora stuzy do pomiaru pozycji fir-

my w danym przemysle, na podstawie listy kluczowych czynnikéw sukcesu.

Konstrukcja macierzy McKinseya opiera si¢ na zatozeniach:

» firma powinna dziata¢ w sektorach najbardziej atrakcyjnych, likwidowaé zas
produkty z sektoréw mniej atrakcyjnych;

* przedsigbiorstwo powinno skupia¢ si¢ na inwestowaniu w produkty o mocnej
pozycji konkurencyjnej, a wycofa¢ si¢ z tych, ktoérych pozycja konkurencyjna
przedsigbiorstwa jest staba.

Konstrukcja macierzy McKinseya wymaga okreslenia zestawu kryteridow oceny
atrakcyjnos$ci przemystu oraz zestawu kryteriow oceny pozycji konkurencyjnej bada-
nego przedsigbiorstwa. Najwyzej ocenione w dziatalnosci przedsigbiorstwa sa sek-
tory atrakcyjne, w ktorych jednoczesnie przedsigbiorstwo zajmuje mocna pozycje
konkurencyjna, najnizej za$ sektory nieatrakcyjne, w ktorych przedsigbiorstwo nie
zajmuje uprzywilejowanej pozycji konkurencyjnej. Zastosowanie macierzy McKinj
seya pozwala na wyodrebnienie silnych stron portfela produktéw i jednoczesnie jest
podstawa budowy strategii strategii przedsigbiorstwa. Podstawowa zaleta tej macie-
rzy jest jej elastyczno$¢é w ocenie atrakcyjno$ci przemystu, natomiast wada jest duza
doza subiektywizmu, wprowadzona przez badacza dokonujacego ocen.

Macierz Ch. Hofera
Sekwencja tworzenia macierzy Hofera jest nastgpujaca:
* wydzielenie w przedsigbiorstwie strategicznych jednostek organizacyjnych
(grup produktow);

» okreslenie pozycji strategicznej kazdej z tych jednostek;

 ustalenie miejsca kazdej jednostki na krzywej cyklu zycia przemystu.

Powstaje w ten sposdb pigtnastopolowa macierz, w ktorej w postaci kot umiesz-
czone sa poszczegdlne strategiczne jednostki organizacyjne. Wielkos$¢ kot przedsta-
wiajacych poszczegolne jednostki jest proporcjonalna do ich udziatu w przychodach
przedsigbiorstwa, a wycinki kot sa proporcjonalne do wielkosci udzialu w rynku da-
nej grupy produktéw. Typowy schemat macierzy Hofera przedstawia rys.1.

Produkty A oznaczaja produkty — dylematy (znaki zapytania). Maja mocna po-
zycje konkurencyjna w przemysle o tendencji wzrostowej, ale w poczatkowej fazie
jego rozwoju. Oznacza to szansg ekspansji produktu, przy zastosowaniu odpowied-
nich strategii finansowych i marketingowych.

Produkty B sa okreslane mianem rozwojowych zwycigzcow. Maja mocna pozy-
cje w przemysle o tendencji wzrostowej w fazie wprowadzania na rynek. Podobnie,
jak produkty z grupy A, maja szans¢ ekspansji pod warunkiem zastosowania odpo-
wiednich strategii finansowych i marketingowych.
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Fazy rozwoju przemystu

Embrionalna

Wchodzenia B
na rynek )

Wzrostu D
i wstrzgsu

Dojrzatosci E F
G

Spadku

Mocna Przecietna Staba

Pozycja konkurencyjna

Rys.1. Macierz Hofera

Zrodto: Gierszewska, Romanowska, 1994: 193.

Produkty C to potencjalni przegrani. Przemyst jest w fazie wzrostu, ale pozycja
konkurencyjna tych wyrobdw jest staba.

Produkty D znajduja si¢ w otoczeniu niesprzyjajacym, stanowia zagrozenie dla
przedsigbiorstwa. Przemyst ma w organizacji mocna pozycj¢ konkurencyjna. Ozna-
cza to, ze produkty te majq duza szansg na przetrwanie, wejscie w fazg dojrzatosci
mimo biezacych trudnosci. Prognozy dla tych produktow sa dobre — moga okazac si¢
przysztym liderem.

Produkty E sanazywane ,,zyskownymi producentami”, odgrywaja w przed-
sigbiorstwie rolg ,,dojnych krow”. Generujac zysk, zarobia na zasilanie produktow
wchodzacych na rynek czy przezywajacych fazg wstrzasow.

Produkty F, ustabilizowani zwyci¢zcy, maja podobne cechy jak produkty z ob-
szaru E, charakteryzuja si¢ jednak mniejsza skalg przychodéw i istnieniem w bar-
dziej konkurencyjnym otoczeniu.
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Produkty G sa definitywnymi przegranymi. Ich pozycja konkurencyjna na rynku
jest staba i znajduje si¢ w fazie schodzenia z rynku. Nalezy z nich jak najszybciej
zrezygnowac¢, minimalizujac potencjalne straty.

Produkty H sarowniez przegranymi, chociaz mozliwe jest jeszcze uzyskanie
pewnych przychodow, np. poprzez sprzedaz licencji, technologii innym uczestnikom
rynku.

Macierz cyklu zycia przemystu Ch.W. Hofera daje obraz portfela wyrobow
w r6znych fazach cyklu zycia produktu. Na jej podstawie mozna prognozowac przy-
szto$¢ poszczegdlnych sektoréw i podejmowaé dziatania w celu zbilansowania port-
fela produkcji. Zaleta dodatkowa tej metody jest skupienie uwagi na potencjalnych
strategiach dotyczacych produktow i rynku w poszczegdlnych sektorach.

Zarzadzanie produktem i marka firmy

Pojecie produktu w naukach ekonomicznych nie jest jednoznacznie zdefinio-
wane, mozna si¢ spotka¢ z réznymi okresleniami, pojeciami i definicjami produktu,
ktére sa rezultatem punktu widzenia wynikajacego z zagadnien, zdarzen i proce-
sow bedacych przedmiotem zainteresowania danej dyscypliny (Kall i wsp., 2003:
18). Produkt mozemy zdefiniowa¢ jako kazda rzecz oferowana na rynku nabywcom
w celu zwrocenia uwagi, nabycia, uzytkowania lub konsumpcji, ktéra moze zaspo-
koi¢ okreslona potrzebe lub pragnienie (...), za produkt uznajemy zaréwno rzecz
fizyczna, jak 1 ustuge, osobe, miejsce, organizacje, ideg¢ badz zespot tych elementow
(Kotler i wsp., 2002: 615).

,»(...) Strategia wprowadzenia produktu na rynek pozwala zminimalizowac ry-
zyko inwestycyjne poprzez ustalenie celow dla kolejnych etapéw procesu wprowa-
dzania produktu. Strategia wskazuje rowniez narz¢dzia pozwalajace osiagaé wyzna-
czone cele. Strategiczne teorie innowacji sg zorientowane na rynek — skupiaja si¢
na potrzebach klientéw i popycie jako sitach stymulujacych innowacje. Przejawem
tego podejscia jest migdzy innymi rozwdj marketingu jako dziedziny nauki. Przedsig-
biorstwa chcace by¢ konkurencyjne musza posiada¢ przysztosciowa strategi¢ dziata-
nia, natomiast innowacje to gtéwny czynnik rozwoju firm. Systematyczna innowacja
polega na zorganizowanym poszukiwaniu zmian i na konsekwentnej, systematycz-
nej analizie okazji do spotecznej lub gospodarczej innowacji, ktora taka zmiana mo-
glaby umozliwia¢ (...)” (Kukian, 2012: http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86196.
asp?s0id=2754B4BOE1E147FFA484656A20E27065, dostgp dnia 15.04.2013 1.).

Cykl zycia produktu pokazuje produkt i zmiany zachodzace na rynku od mo-
mentu jego wprowadzenia na rynek do jego wycofania. Cechg fazy wprowadzenia
jest powolny wzrost, ktory spowodowany jest niechecia konsumentow, wysoka cena,
usuwaniem jego wad, ktore zostaty zauwazone po wprowadzeniu produktu na ry-
nek. Sytuacja produktu jest bardzo trudna, gdyz firmy wprowadzajace nowy produkt
chca wyeliminowacd stary produkt. W fazie wzrostu firma powinna umiesci¢ produkt
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w coraz wigkszej liczbie placowek. Celem gtownym jest zblizenie produktow do jak
najwigkszej liczby konsumentow. W fazie wzrostu celem pioniera jest umocnienie
na rynku pozycji dominujacej w nadziei na powigkszenie zyskow w przysztosci, ob-
nizenie cen i budowanie udziatu w rynku dla zachgcenia konsumentow. W fazie doj-
rzalodci wzrasta konkurencja ze strony substytutow oferowanych przez inne firmy.
Na tym etapie produkty sa waznym sktadnikiem portfela firmy. Wysoko$¢ przycho-
dow generowanych przez produkt zalezy od finansowania nowych produktéw. Nale-
zy wiec ulepszy¢ produkt po to, aby utrzymac sprzedaz na wysokim poziomie. W tej
fazie zmniejszamy promocje, firma oczekuje jedynie na wyprzedaz pozostatych pro-
duktow, liczac na ostatnia liczbg nabywcow, produkt osiaga swoje maksimum.

W literaturze spotyka si¢ wiele réznych interpretacji pojecia nowego produktu:

» kazda modyfikacja wyrobu, ktéra zwigksza jego konkurencyjnos¢ i atrakcyj-
no$¢ dla nabywcow, jest rownoznaczna z uznaniem zmodyfikowanego wyro-
bu za nowy produkt (Kall i wsp., 2003: 175);

* nowym produktem moze by¢ tylko ten, ktory zostat uznany za nowy produkt
(odmienny od istniejacych) przez konsumentéw lub innych finalnych nabyw-
cow na docelowym rynku (tamze).

Nowy produkt moze by¢ réznie odbierany zaréwno przez producenta, jak i przez
klienta. Dla klienta moze by¢ to dobro, ktére zaspokaja nowa potrzebe badz zaspo-
kaja juz istniejaca potrzebg w inny sposob. Dla producenta oznacza zupeinie nowy
badZ zmieniony produkt. W wigkszo$ci nowy produkt, ktéry pojawia si¢ na rynku,
jest inny przez zmiang parametrow, licencji badz imitacji.

Poziom zadowolenia klienta nie zalezy tylko od cech samego produktu, lecz tak-
ze od innych czynnikéw zwiazanych z tym produktem (Kaczmarczyk, 2007: 110),
takich jak m.in.: cena danego produktu, jako$¢ ustug posprzedazowych. Potrzebe za-
spokaja sam produkt, a nie jego marka. Chociaz bardzo czgsto si¢ zdarza, iz nabywca
zwraca wigksza uwage na jego symbol.

Wielu konsumentéw uwaza, iz marka jest istotnym elementem produktu i na-
danie jej oznaczenia dodaje produktowi wigkszej warto$ci. Nadanie marki jest klu-
czowym zagadnieniem w pracy nad strategia produktu. Z jednej strony trzeba wziaé
pod uwage, ze tworzenie produktu markowego wymaga dlugotrwatych inwestycji
marketingowych (...), za$ z drugiej strony wigkszo$¢ producentow wie, ze przewage
konkurencyjna maja te firmy, ktore sa w posiadaniu znanych marek (Kotler i wsp.,
2002: 625).

Marka — to szczegdlna nazwa, znak, symbol, wzor lub ich kombinacja nadawana
przez sprzedawce lub grupe sprzedawcow, majaca na celu identyfikacje wyrobu lub
ustugi oraz ich wyr6znienie na tle oferty konkurentow (tamze: 626). ,,Marka wskazu-
je nabywcy pochodzenie wyrobu lub ustugi oraz ochrania klienta i producenta przed
konkurentami, ktorzy mogliby oferowaé produkty wygladajace identycznie jak ofe-
rowane przez danego sprzedawcg (...), mozna ja traktowac jako zobowiazanie sprze-
dawcy do ciagtego dostarczania kupujacemu okreslonego zestawu cech, korzysci
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i ustug wraz z produktem oznaczonym dana marka (Urbanek, 2002: 14). W obliczu
dynamicznej presji rynku oraz zmian otoczenia firmy sa zmuszone do podejmowa-
nia decyzji strategicznych poprzez pryzmat portfela marek posiadanych przez siebie.
Kreowanie nowej marki dla danego produktu stosuje si¢ wtedy, gdy firma stwierdza,
iz zadna z marek, ktora jest w portfelu przedsigbiorstwa, nie odpowiada nowemu
produktowi. Strategia ta jest bardzo kosztowna i wiaze si¢ z duzym ryzykiem. Gdy
firma decyduje si¢ na wprowadzenie nowej marki na rynek, powinna ja wypromo-
wac 1 zaprojektowac nie tylko dla ostatecznego konsumenta, ale rowniez w stosunku
do handlowych posrednikow. Zbudowanie marki produktu i odpowiednie pozycjo-
nowanie jej w $wiadomosci konsumentow jest procesem dhugotrwatym, skompliko-
wanym, wymagajacym od menedzera duzego doswiadczenia. (...) nabywanie marek
to zasilanie portfela marki nienalezacymi do organizacji, funkcjonujacymi na rynku,
posiadajacymi okre$lona pozycje 1 warto$¢” (Szulce, Janiszewska, 2006: 87).

Budowanie marki oznacza tworzenie nowej marki w ramach wlasnej organiza-
c¢ji. Natomiast nabywanie marki jest to zasilanie portfela markami, ktore nie nale-
za do organizacji. Wyroznia sig pie¢ czynnikow, ktore warunkuja podjecie decyzji
o tym, czy budowaé czy nabywac¢ marke.

Pierwszym z nich jest atrakcyjno$¢ rynku, ktdrg rozpatruje si¢ w kontekscie stra-
tegii wprowadzenia nowej marki i uwzglednia site konkurencji, sil¢ detalistow oraz
mozliwos$¢ rozwoju rynku. Jesli istnieje szansa na rozw6j rynku, to korzystniejsze dla
firmy bedzie tworzenie wlasnych, nowych marek. Drugim czynnikiem sa wzgledne
koszty przyjecia. Jesli branza jest mato atrakcyjna firma powinna stania¢ si¢ do zaku-
pu marki o ustabilizowanej i okreslonej pozycji. Gdy kupujemy marke od firmy, kto-
ra jest niedowarto$ciowana, mozemy liczy¢ na atrakcyjna cen¢ i mozemy spodzie-
wac sig, ze zwroci si¢ koszt, jaki poniesliSmy na zakup tej marki. Budowanie wlasnej
marki w branzach mato atrakcyjnych wiaze si¢ z wigkszym ryzykiem i zbyt duzymi
kosztami. W branzach atrakcyjnych, ktore znajduja si¢ w fazie rozwoju, istnieja do-
godne warunki do tego, aby budowa¢ wiasne marki. Trzecim czynnikiem jest mozli-
woS$¢ uzyskania efektu synergii ,,(...) wydaje sig, ze jest jednym z najistotniejszych
czynnikoéw dla racjonalizacji procesu podejmowania decyzji zwiazanych z nabyciem
lub budowaniem marki (...), gdy w tym obszarze dominuja wskazoéwki przemawia-
jace na korzy$¢ strategii nabywania, to istnieje duze prawdopodobienstwo, iz jest ona
najbardziej efektywna forma zdobywania udziatéw w rynku” (tamze: 89). Czwartym
czynnikiem jest ocenienie szansy na rozwdj nowej marki. Piatym czynnikiem jest
uwzglednienie sytuacji finansowej przedsigbiorstwa. Zakup nowej marki wiaze si¢
ze znacznym wydatkiem i duzym ryzykiem odrzucenia przez rynek. Najwigkszym
ograniczeniem w budowaniu marki sa koszty, ktore niejednokrotnie przekraczaja
wydatki zwiazane z uruchomieniem samej produkcji. Bardzo trudno jest obliczy¢,
ile bedzie kosztowaé firme¢ zbudowanie $wiadomos$ci marki oraz jakie beda wydatki
zwiazane z wyksztatceniem odpowiedniego wizerunku, dlatego firmy czg¢sto decydu-
ja si¢ na kupienie marki.
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Badanie satysfakcji klientow

W ramach oceny konkurencyjnej firmy dokonano badania satysfakcji jej klien-
tow, badania przeprowadzono metoda wywiadow telefonicznych. Respondenci zo-
stali przypisani do danej ustugi, a podczas badania weryfikowano fakt z korzystania
z danej ustugi przez respondenta (badani potwierdzali dane z bazy). W ramach badan
dokonano oceny: satysfakcji ogdlnej klientow firmy, satysfakcji z obstugi biezace;j,
satysfakcji ze wspotpracy z firma i z jej produktow.

Oceny poziomu satysfakeji ogolnej dokonano na podstawie analizy odpowiedzi
na pytanie: ,,Na ile jest Pan/Pani zadowolony(a) lub niezadowolony(a) z firmy jako
klient hurtowy?”.

Oceny lojalnosci wobec firmy dokonano na podstawie analizy odpowiedzi
na pytanie: ,,Czy polecit(a) by Pan(i) ustugi firmy innym firmom?”.

Oceny poziomu satysfakcji z obshugi biezacej dokonano na podstawie analizy
odpowiedzi na nastgpujace pytanie:

1. Czy kontaktuja si¢ Panstwo w firmie ztzw. Serwisem Posprzedazowym

Ushug?
. Jaka jest tatwos¢ skontaktowania si¢ z serwisem?
. Jaki jest czas rozpatrywania zgtoszonego problemu?
. Jaka jest skuteczno$¢/prawidlowos¢ zatatwienia problemu?
. Jaka jest uprzejmo$c¢/zyczliwosé obstugi?
. Jaka jest fachowos¢/kompetencja obstugi?
Powody niekorzystania z serwisu posprzedazowego:
1. Nie wiedziatem, ze funkcjonuje serwis.
2. Nie miatem potrzeby skorzystaé.

AN L AW N

3. W inny sposob przekazuje informacje o awariach.

4. Inny dzial/osoba zajmuje si¢ kontaktami.

Zakres wspolpracy z firmg ustalono na podstawie analizy odpowiedzi na naste-

pujace pytanie: ,,Czy wspotpracuja Panstwo z firma w okre§lonym zakresie?”.

Oceny opiekuna klienta dokonano na podstawie analizy odpowiedzi na naste-

pujace pytania:

1. Jaka jest znajomo$¢ sprzedawanych produktéw przez opiekuna klienta?

2. Jaki jest profesjonalizm obstugi opiekuna klienta (aspekty takie, jak: informo-
wanie o postgpach przygotowania oferty/umowy, oddzwanianie, przygotowy-
wanie spotkan)?

Oceny szczegétowej produktéw dokonano na podstawie analizy odpowiedzi

na nastgpujace pytania:

1. Jaki jest termin implementacji ushugi (zgodno$¢ z ustaleniami i oczekiwaniami)?

2. Jaka jest poprawno$¢ wdrozenia technicznego ushugi?

3. Jaka jest jako$¢ produktu?

4. Jaka jest konkurencyjno$¢ produktu na rynku?
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5.
6.

7

8.

Jaki jest stosunek ceny do jakosci produktu?

Jaka jest jako$¢ rozliczen z tytutu danego projektu?

Jaka jest terminowos¢ rozliczen z tytutu danego projektu?

Jaka jest obstuga problemow, awarii i reklamacji w zakresie danego produktu?

Poziom dostgpnosci oferty ustug firmy okreslono na podstawie analizy odpo-
wiedzi na pytania:

1.

AN L B~ W

Czy zostata Panstwu przedstawiona oferta w zakresie ustug $wiadczonych
przez firmg?

. Czy sktadal(a) Pan(i) zamowienie na ofert¢ dotyczaca danego produktu czy

tez otrzymat(a) Pan(i) z inicjatywy opiekuna klienta?

. Jaka byla szybko$¢ przygotowania odpowiedzi na zapytanie?
. Jaki byt stopien dopasowania oferty do potrzeb i wymagan?

. Jak Pan(i) ocenia kompleksowos¢ oferty?

. Jak Pan(i) ocenia konkurencyjnos¢ oferty?

Poziom zainteresowania produktami oceniono na podstawie analizy odpowie-
dzi na pytanie: ,,Czy byl(a)by Pan(i) zainteresowany(a) otrzymaniem oferty na pro-
dukty firmy?”.

Poziom wspotpracy z firma najlepiej odzwierciedlaja wypowiedzi respondentow.
Oto przyktady:

»Bardzo mita wspolpraca”;

»,Doskonata wspotpraca”;

»Jedyny maty problem to taki, ze jest brak szybkiego kontaktu z operatorem
firmy™;

»Wigksza elastyczno$¢”;

»Potrzeba wigkszej dynamiki dziatania ze strony firmy”’;

»Zadowolony ze wspotpracy pomimo technicznych problemoéw, ktére czasa-
mi wystepuja, ale pomijajac je sama wspotpraca i kontakt jest rewelacyjny”;
»Odpowiadaja na e-maile bardzo szybko, nie mam zastrzezen”;

»Bardzo zadowolony ze wspotpracy”;

,Ceny sa zbyt wysokie biorac pod uwagg zakres ustug”;

»Ceny sa zbyt wysokie i bardzo dtugie oczekiwanie na ofertg”.

Podsumowanie

Wyniki badan umozliwiaja sformutowanie nast¢pujacych wnioskow:
1. Satysfakcja ogolna — odnotowuje sig¢ systematyczny wzrost wynikow satysfak-

cji ogolnej klientow. Zwigksza si¢ procentowo ilos¢ klientow zadowolonych
ze wspotpracy, jednoczesnie brak jest osob niezadowolonych ze wspotpracy.
Oznacza to, ze stosuje si¢ witasciwe metody wspotpracy z klientami firmy.

2. Satysfakcja z obstugi opiekuna klienta — zostata zbadana w zakresie znajomo-

$ci sprzedawanych przez opiekuna klienta produktow oraz profesjonalizmu



Satysfakcja klienta a pozycja konkurencyjna firmy 119

obstugi. Satysfakcja z profesjonalizmu obstugi klienta utrzymuje si¢ na bar-
dzo wysokim poziomie.

3. Ocena szczegotowa produktow — zostata zbadana w podziale na poszczegdlne
ustugi w zakresie terminowosci 1 poprawnos$ci implementacji ustugi; jakosci,
ceny i konkurencyjno$ci produktu; jakosci 1 terminowosci rozliczen oraz po-
ziomu obshugi problemoéw, awarii 1 reklamacji. Zanotowano wzrost poziomu
satysfakcji dotyczacy wigkszosci badanych aspektow. Najlepiej oceniana jest
jakos$¢ rozliczen, najwigkszy wzrost zanotowano w zakresie oceny jakosci
1 konkurencyjnosci produktu na rynku. Najstabiej oceniana jest obstuga pro-
blemow, awarii i reklamacji, co wskazuje na pilna potrzebe podjecia dziatan
usprawniajacych.

4. Serwis posprzedazowy — zbadano stopien korzystania z serwisu posprzeda-
zowego oraz oceng obstugi w ramach tego serwisu w podziale na rézne kate-
gorie. Niepokojacy jest duzy procent respondentow, ktorzy nie maja wiedzy
o funkcjonowaniu serwisu, a prawie potowa osoéb nie zgtaszata potrzeby ko-
rzystania z serwisu. Firma powinna podja¢ natychmiastowe dziatania infor-
macyjne i promocyjne w zakresie $wiadczenia ustug posprzedazowych.

Summary
Customer satisfaction and competitive position
of the company

The article discusses the key issues in shaping the competitive
position of a company: the concept of competitive position,
a source of competitive advantage, selected methodd of
determining the competitive position, product and brand
management. As an example of an assessment of all various
elements shaping the competitive advantage a customer
satisfaction survey concerning products of a chosen company
was presented. The study based on the analysis of the answers
given allows to assess the degree of customer satisfaction
and on this basis to formulate proposals for the quality of the
various spheres of development of the company’s competitive
advantage and take specific steps to increase their lead.

Keywords: competitiveness, product, brand, client, opinion
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Piotr Solarz”

Wplyw biurokracji na aparat administracyjny
we wspolczesnej Polsce

Wstep

Glownym celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie: jakie sa konsekwen-
cje wplywu biurokracji na aparat administracyjny we wspotczesnej Polsce?

Teza gldwna jest: Biurokracja jest forma naduzywania wtadzy i dysfunkcji sys-
temu aparatu administracyjnego wspotczesnej Polski. Konkretyzacja wymienionego
celu ogodlnego, a takze tezy gtdownej, sa hipotezy szczegdtowe, ktore zostaly sformu-
towane w formie tez pomocniczych:

Teza 1: biurokracja przyczynia si¢ do niespojnosci, niejednolitosci i dysfunkcji
systemu politycznego Polski.

Teza 2: biurokracja jest wyrazem wspotczesnej roli urzednikéw do angazowania
si¢ coraz mocniej w zarzadzanie gospodarka narodowa.

W uktadzie artykutu wyrozniamy: wstep, pierwsza i druga czegs¢ oraz zakoncze-
nie. We pierwszej czgsci zostanie przedstawiony cel artykutu, jak rowniez teza glow-
na oraz tezy pomocnicze oraz charakterystyka literatury przedmiotu. W czesci pierw-
szej zostanie omoOwiona istota to jest zakres znaczeniowy podstawowych pojeé¢ dla
prezentowanego zagadnienia, do ktdrych zaliczam pojecia: ,,biurokracja”, ,,techno-
kracja” oraz ,,polityka biurokratyczna”. W tej czg$ci zostanie rowniez przedstawiona
geneza biurokracji w Polsce po 1989 r. W drugiej czesci zostanie omdwiony wptyw
biurokracji na funkcjonowanie aparatu administracyjnego wspotczesnej Polski — wy-
brane przyktady. W drugiej czgsci rozrastanie si¢ aparatu administracji publicznej
omowiono na wybranych przyktadach.

*

Dr hab. Piotr Solarz, Katedra Europeistyki na Wydziale Prawa i Administracji Uniwersytetu
Kardynata Stefana Wyszynskiego, Dziekan Wydziatu Politologii Wyzszej Szkoty Finanséw i
Zarzadzania w Warszawie.
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Istota i geneza biurokracji w systemie politycznym
wspotczesnej Polski

Pojecie ,,biurokracja” nie jest jednoznacznie definiowane. W literaturze oraz
w prawie administracyjnym wystepuje wiele réznorodnych poje¢, na przyktad ,,tech-
nokracja”, jak rowniez ,,polityka biurokratyczna”, poprzez ktore definiuje si¢ poje-
cie ,,biurokracji”. Stad pojawia si¢ pewien problem z przyjeciem definicji pojgcia
»biurokracja”. Aby rozwigza¢ ten problem, nalezy precyzyjnie zdefiniowaé pojgcie
,biurokracja”.

Biurokracja jako okreslenie uzywane jest w dwoch znaczeniach, po pierwsze,
jako zesp6t 0sob zarzadzajacych, a po drugie, jako pojecie sensu wartoSci, postaw,
przekonan i zachowan, ktore charakteryzuja aparat administracyjny. Definicja ta
powstata w XVIII wieku we Francji. Termin ten ma rowniez i inne znaczenia, na
przyktad Max Weber przedstawit klasyczne ujecie biurokracji jako godny zaufania,
efektywny, a przede wszystkim racjonalny $rodek organizacji spolecznej, charakte-
ryzujacy si¢ rzadami prawa, uporzadkowana hierarchia, korzystaniem z pisemnych
dokumentéw i systemow kartotek. Od czasow Webera termin ten zostat przyjety do
stownika wszystkich nauk spotecznych. Jeszcze inaczej uymowali biurokracj¢ socja-
lisci 1 marksi$ci, ktorzy dostrzegali w niej rzecz niepoddajaca si¢ politycznej kontroli
1 wyrazajacy szerszy interes klasowy (Antoszewski, Herbut, 2004: 40—41).

Inni autorzy zwracali uwage, iz biurokracja jest wyrazem wspotczesnej roli
urzednikdéw do angazowania si¢ coraz mocniej w zarzadzanie gospodarkami narodo-
wymi, tak wigc zmiang ich $cisle okreslonej roli we wprowadzaniu w zycie przepi-
sow. W ten sposob biurokracja staje si¢ technokracja. Technokracja to zastosowanie
nauk $cistych i spotecznych do wiadzy panstwowej. Technokraci sa administratora-
mi ze specjalistyczna wiedza. Maja wiele cech biurokratow, takich jak: anonimowo$¢
1 bezosobowo$¢, ktore sa uzywane do dziatan wewnatrz hierarchicznej organizacji.
Jesli sig roznia, to wynika to z tego, ze technokraci sa zaangazowani w tworzenie po-
lityki na skalg, jaka na przyktad Weberowski typ biurokracji ze swoja rola realizacji
polityki nigdy nie mogt by¢ przewidziany (Bealey, 2000: 369).

Polityka biurokratyczna — termin ten jest opisem sytuacji we wspolczesnej biu-
rokracji, tam gdzie z dala od realizacji Weberowskiego modelu odseparowania si¢
od polityki, pracownicy administracyjni probuja wplyna¢ na wyniki ze wzgledu
na wilasny interes. Powstanie konflikt, bowiem ministrowie beda si¢ starali osia-
gnac wyzsza pozycj¢ poprzez rozszerzenie swoich sztabow 1 ich funkcji, konkurujac
ze soba o prestiz i awanse, gdyz efekty ich polityki beda na ich korzy$¢ lub nieko-
rzy$¢. W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, na fakt, iz politolodzy, ktoérzy ak-
ceptowali urzgdnikow bioracych udziat w kreowaniu polityki zgodza sig, ze urzedni-
cy moga mie¢ wplyw tylko na warunkach okreslonych przez politykow (tamze: 230).

Po zapoznaniu si¢ z powyzszymi definicjami biurokracji oraz typami biurokra-
¢ji mozna zauwazy¢ dwa spojrzenia na ten temat. Po pierwsze, biurokracja odnosi
si¢ do stanu idealnego, ktory miatby sprawié, ze biurokracja bytaby odbierana przez
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interesantow pozytywnie, po drugie, mamy do czynienia ze stanem negatywnym,
w duzej mierze faktycznym, z jakim si¢ spotykamy na co dzien. Stad w miarg pozna-
wania opinii autorow definicji widzimy, jak dalece ich wnioski oraz moje odbiegaja
od biurokracji klasyczne;.

Geneza biurokracji we wspoiczesnej Polsce

Geneza powstania biurokracji we wspotczesnej Polsce byt niewatpliwie rozwoj
administracji publicznej oraz shuzby cywilnej. W historii naszego kraju powstanie
korpusu urzedniczego, a co za tym idzie, stworzenie zasad zarzadzania ministerstw
miato juz miejsce dwa razy. Dzieje si¢ tak zawsze w momencie, gdy nastepuje budo-
wa rzeczywistej demokracji, inaczej méwiac, w momencie przeistaczania si¢ panstwa
niedemokratycznego w demokratyczne. Polska nie jest jedynym krajem w Europie,
ktéry przezyt takie transformacje. W XX wieku proces demokratyzacji objat rézne
kraje. Wyr6zni¢ mozna trzy fale demokratyzacji. Pierwsza i zarazem najdtuzsza fala
miata miejsce w latach 1882—-1926. Druga fala trwata znacznie krocej, a doktadnie
miegdzy latami 1943—-1962. Trzecia i ostatnia fala zaczgta si¢ w 1974 r. i mozna po-
wiedzie¢, ze trwa do tej pory. Polske nalezato by przypisa¢ do drugiej i trzeciej fali,
czyli w momencie zakonczenia Il wojny §wiatowej oraz przeksztalcenia Polskiej Re-
publiki Ludowej w Rzeczpospolita Polska.

Zaraz po odzyskaniu niepodlegtosci II RP stworzyta od podstaw system prawno-
-organizacyjny administracji publicznej, wzorujac si¢ na rozwiazaniach administracji
zaborcoOw. W przypadku stuzby cywilnej wprowadzono wymog wyzszego wyksztat-
cenia na wyzsze stanowiska urzednicze, odwotujac si¢ w ten sposob do wzordéw au-
striacko-pruskich. W celu szybkiej organizacji sprawnych struktur zarzadzania urze-
dami centralnymi wprowadzono w 1918 r. przepisy przejsciowe. Wprowadzono wtedy
»lymczasowe zasady stuzby cywilnej”, ktore po czterech latach zastapiono ustawa
z dnia 17 lutego 1922 r. o panstwowej stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr 21, poz. 164, dalej
w skrocie: ustawa o panstwowej stuzbie cywilnej) (Stelmach, 2010: 34).

Kolejnym, bardzo waznym dokumentem bylo Rozporzadzenie Rady Ministrow
z dnia 25 sierpnia 1924 r. o panstwowej stuzbie cywilnej dotyczace wykonania
art. 116 ust. 3 ustawy o panstwowej stuzbie cywilnej. Byt to akt wykonawczy, kto-
ry jasno okreslal sposob rekrutacji urzednikow. W okresie migdzywojennym ustawa
o panstwowej stuzbie cywilnej byta wielokrotnie nowelizowana, jednak najistotniej-
sze zmiany w pragmatyce stuzbowej nastapity w roku 1944 oraz w roku 1946. Do tej
pory pojecie funkcjonariusza panstwowego obejmowato tylko urzednikow i niz-
szych funkcjonariuszy panstwowej stuzby cywilnej. Po wprowadzonych zmianach
zaczgto tak nazywac rowniez sedziow, prokuratoréw, pracownikow przedsigbiorstw
1 instytucji panstwowych. W 1946 r. dodano mozliwo$¢ rozwigzania stosunku stuz-
bowego z mianowanym funkcjonariuszem za trzymiesi¢gcznym wypowiedzeniem.
Dodatkowo pozycja prawna pracownikow kontraktowych i mianowanych zostata
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zréwnana, dzigki czemu jedni i drudzy mogli korzystac z wszelkich swiadczen z wy-
jatkiem emerytalnych, do ktérych pracownicy kontraktowi, niestety, nie mieli dostg-
pu. W 1948 . wydano kolejny dekret, w ktérym w ustawie o panstwowej stuzbie cy-
wilnej zastapiono nazwe ,,funkcjonariusz panstwowy’’ nazwa ,,urzednik panstwowy”’
(umystowy), a podstawa prawna zatrudnienia stata si¢ umowa o prace.

W okresie PRL koncepcje zatrudnienia w administracji publicznej przeszly dia-
metralng ewolucjg. Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. kodeks pracy (tekst jednoli-
ty Dz. U. 21998 nr 21 poz. 94 z pdzniejszymi zmianami, dalej w skrocie: kodeks
pracy) uregulowata jednolicie prawna sytuacje podstawowych grup zatrudnionych.
Obowiazujacy od 1 stycznia 1975 roku kodeks pracy uchylat wiele aktow z zakresu
stuzby panstwowej, m.in. ustawg z 1922 r. Nie dotyczylo to jednak funkcjonariuszy
milicji, sedzidow, prokuratorow, nauczycieli lub lekarzy, gdyz dalej obowiazywata ich
wyodrebniona pragmatyka stuzbowa. W stosunku do pracownikéw urzedow kodeks
pracy nie byt jedynym aktem regulujacym ich pozycj¢ prawna. 20 grudnia 1974 r.
(dzien ten mozna uznaé¢ za symboliczna datg zerwania z tradycja stuzby cywilnej
II RP) zaczeto obowiazywaé rozporzadzenie Rady Ministrow w sprawie praw i obo-
wigzkow pracownikow urzedow panstwowych. Wedtug tego aktu ,,Pracownikiem
panstwowym moze by¢ osoba, ktora ze wzgledu na swoja postawe ideowo-moralng
daje rekojmig¢ nalezytego wykonywania zadan pracownika urzedu oraz: ma obywa-
telstwo polskie, ukonczyta 18 lat i ma pelna zdolno$¢ do czynno$ci prawnych, ko-
rzysta z praw publicznych” (§2 Rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 20 grudnia
1974 r. w sprawie praw i obowiazkow pracownikoéw urzedow panstwowych, Dz. U.
nr 49 poz. 300 z pdzniejszymi zmianami). Dodatkowo wymagane byly kwalifikacje
zawodowe takie, jak: wyksztalcenie i staz pracy, ktore okreslaty odrebne przepisy.
Jesli chodzi o pracownikow panstwowych na stanowiskach kierowniczych, nawia-
zanie stosunku pracy ,,nastgpuje na podstawie powotania przez kierownika urzedu”.

Zdaniem wielu autoréw, w tym migdzy innymi J. Arcimowicz, stuzba panstwu,
bedaca podstawa etosu przedwojennej profesji urzedniczej, zostata zastapiona wier-
nos$cia i podporzadkowaniem partii rzadzacej, a kwalifikacje zawodowe urzednikow
staty si¢ drugorzedne wobec kryteriow politycznych, ktore decydowaty o zatrudnie-
niu i awansach” (Arcimowicz, 2011: 28). Stanowiska obsadzano najczesciej dziata-
czami partyjnymi lub ich poplecznikami. Powiedzie¢ mozna, Ze nastapit drastyczny
spadek prestizu pracownikéw urzedow.

Na popraweg funkcjonowania urzedow nie wplyneta nawet ustawa z dnia 16 wrze-
$nia 1982 r. o pracownikach urzgdéw panstwowych (Dz. U. nr 31, poz. 214 z p6z-
niejszymi zmianami). Przy rekrutacji pracownikdéw nie patrzono juz, czy dana osoba
»z€ wzgledu na swoja postawg ideowo-moralng daje r¢kojmig nalezytego wykony-
wania zadan pracownika urzedu”. Bardziej zaczgto zwraca¢ uwage na wyksztalcenie
1 do$wiadczenie kandydata. Przyczyna utworzenia tej ustawy przez wiadze byta cheé
demokratyzacji zycia spotecznego i politycznego. Byla ona jednym z przejawow
dziatan propagandowych wtadzy, tuz przed zawieszeniem stanu wojennego i niestety
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nie wprowadzata zadnych realnych zmian w dotychczasowym sposobie zarzadzania
urzedow.

Po upadku komunizmu zacz¢to wprowadzaé reformy struktur administracyjnych

panstwa. Nastgpita gwattowna wymiana dotychczasowych kadr urzedniczych, kto-
ra po pewnym czasie zaczg¢la towarzyszy¢ kazdej zmianie ekipy zarzadzajacej.
We wrzesniu 1990 r. rozpoczgto prace nad ustawa, ktora miata dotyczyé tylko
pracownikéw urzedoéw administracji rzadowej. W trakcie jej tworzenia ustalono,
ze bedzie ona obejmowacé wszystkich pracownikow publicznych (funkcjonariuszy)
zatrudnionych w administracji panstwowej. Niestety, projekt ten wielokrotnie od-
rzucano i zmieniano, poniewaz, jak wiadomo, lata dziewigédziesiate byly okresem
ciagtych zmian w rzadzie i nie udato si¢ wypracowac¢ wspolnego zdania w sprawie
tego aktu. Dopiero w 1993 r. gabinet Hanny Suchockiej przyjat projekt ustawy i skie-
rowat go pod obrady sejmu. Wedtug tego nowego projektu ustawa miata obejmowac
nie tylko pracownikéw zatrudnionych w urzedach administracji rzadowej, ale tez w:
Kancelarii Sejmu i Senatu, Biurze Rzecznika Praw Obywatelskich, Biurze Trybu-
natu Konstytucyjnego, Biurze Panstwowej Inspekcji Pracy, Kancelarii Prezydenta
RP, Biurze Krajowej Rady Radiofonii i Telewizji, pracownikoéw administracyjnych,
prokuratury, komornikéw. Miala ona calkowicie zastapi¢ ustawg o pracownikach
urzedow panstwowych z 1982 .

Nastegpny projekt ustawy o stuzbie cywilnej trafit do sejmu w 1995 r. Znoweli-
zowano rowniez ustawg z 1982 r. Zmiany dotyczyly gltéwnie sposobu zatrudniania
urzednikéw. Zaniechano mianowanie nowych pracownikéw, zatrudniano ich tylko
na podstawie umowy o pracg. Zabieg ten byt konieczny, poniewaz mianowanie mia-
to by¢ gléwna forma zatrudniania urzednikéw w przyszlej ustawie o stuzbie cywilnej
(Jarosz, 2012: 30).

Dnia 1 stycznia 1997 r. zaczgta obowiazywac nowa ustawa o stuzbie cywilnej
—ustawa z dnia 5 lipca 1997 1. o shuzbie cywilnej (Dz. U. Nr 89, poz. 402 z pdzniej-
szymi zmianami). Nie uchylata ona ustawy z 1982 r., ale funkcjonowata jako kolej-
ny rezim prawny obok innych ustaw o urzednikach. Swoim zasig¢giem obejmowata
tylko osoby zatrudnione w urzedach administracji rzadowej, lecz nie wszystkich,
bo tylko urzednikéw mianowanych na podstawie ustawy o stuzbie cywilnej, tworza-
cych korpus stuzby cywilne;j.

Kolejna ustawa o shuzbie cywilnej zostata uchwalona 18 grudnia 1998 r., a we-
szta w zycie 1 lipca 1999 r. — ustawa z dnia 18 grudnia 1998 r. o stuzbie cywilnej
(Dz. U. 21999 . Nr 49, poz. 483, z pdzniejszymi zmianami). Uchylata ona dotych-
czasowq ustawe z 1997 r. Obejmowata ona pracownikow na stanowiskach urzed-
niczych w urzgdach ministrow oraz urz¢dach centralnych organdéw administracji
rzadowej, a takze Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, urzgdach wojewddzkich, Rza-
dowym Centrum Studiow Strategicznych i komendach lub innych jednostkach sta-
nowiacych aparat pomocniczy kierownikow zespolonych stuz wojewddzkich i po-
wiatowych. Wedhug ustawy w korpusie stuzby cywilnej znajdowali si¢ pracownicy
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shuzby cywilnej (zatrudniani na podstawie umowy o prace) i urzednicy stuzby cywil-
nej (zatrudniani na podstawie mianowania w stuzbie cywilnej). Wymagania wobec
kandydatow byly bardzo podobne do tych z ustawy z 1997 r. Oprocz odpowiednich
kwalifikacji, osoba ta musiata by¢ obywatelem Polski, musiata korzysta¢ w petni
z praw publicznych, nie mogta by¢ karana za umysSine przestepstwo oraz musiata
posiada¢ odpowiednia opini¢. Ustawa zabraniata pracownikom brania udzialu w ma-
nifestacji pogladéw politycznych oraz strajkowania. Wprowadzono réwniez otwar-
ty i1 konkurencyjny nabér do stuzby. Kolejna ustawa uchwalona zostala w 2006 r.
— ustawa z dnia 24 sierpnia 2006 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr 170, poz. 1218,
z p6zniejszymi zmianami). Obecnie obowiazujaca ustawa dotyczaca stuzby cywilnej
to ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. Nr 227, poz. 1505
z pbzniejszymi zmianami).

Po upadku komunizmu przeprowadzono szereg reform w administracji rzado-
wej. Jednak budowa stuzby cywilnej oraz sprawnego zarzadzania urzedow okazata
si¢ dosy¢ trudnym zadaniem. Jak zauwazono, tgpo rozwoju korpusu shuzby cywilnej
jest znacznie wolniejsze niz zaktadano. Nie udalo si¢ niestety unikna¢ podstawowych
btedow. Przede wszystkim lekcewazono kwestie organizacji administracji rzadowej,
skupiajac si¢ glownie na sprawach gospodarczych oraz budowie systemu partyjnego
(Zuba, 2007: 45).

Wplyw biurokracji na funkcjonowanie aparatu
administracyjnego wspoiczesnej Polski - wybrane przykiady

Problem inflacji prawa w Polsce
W 2008 r. wydano 251 numeréw Dziennika Ustaw, o tacznej ilosci pozycji 1666.
Przetozylo sig to na 13 724 strony. W Dzienniku opublikowano 232 ustawy (13,9%
pozycji) na 1 195 stronach. W Dzienniku Ustaw znalazto si¢ 1214 rozporzadzen
(72,9% pozycji) o tacznej ilosci stron 8809 (64,2 % ogdtu). Pozostate 3720 stron
(27,1% ogotu) zajmuja wyroki Trybunalu Konstytucyjnego, umowy migdzynaro-
dowe (NIK, 2012,). W roku 2009 wydano 226 numeréw Dziennika Ustaw, o tacz-
nej ilosci pozycji 1904. Przetozylto si¢ to w sumie na 17 5723 strony. W Dzienniku
Ustaw opublikowano — 239 ustaw (12,5 % pozycji) na 2327 stronach (13,2 % ogoétu),
1434 rozporzadzen (75,3% pozycji) o tacznej ilosci stron 11 287 to jest (64,2% ogo-
hu) (tamze).
W 2010 roku wydano 259 numeréw Dziennika Ustaw, o tacznej ilosci 1776 po-
zycji. Przelozyto si¢ to na 16 448 stron. W Dzienniku Ustaw opublikowano:
e 23] ustaw na 1830 stronach;
* 1546 rozporzadzen o tacznej ilosci stron 10 751 (65,36%),
* pozostate 99 pozycji na 3867 stronach (23,51%) to dokumenty takie, jak: wy-
roki Trybunalu Konstytucyjnego, obwieszczenia, umowy migdzynarodowe
oraz inne (tamze).
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Rozrastanie si¢ aparatu administracji publicznej — wybrane przyklad.

Wiosna 2011 r. biurokracja w Polsce liczyta az 699 tysigcy osob — dotyczy
to administracji rzadowej isamorzadowej. Od objecia urzedu prezydenta Miasta
Stotecznego Warszawy przez Hanng Gronkiewicz Waltz, az do roku 2011 ilo$¢ za-
trudnionych urzednikéw zwigkszyta sig¢ o 1500 czyli o Y4. W 2007 roku utrzymanie
urzednikdw(pensje, premie, dodatki) kosztowaty 450 mln ztotych. W 2011 roku kwo-
ta ta wzrosta do 600 mln ztotych. W budzecie miasta na 2011 rok na same premie
zapisano dodatkowa kwot¢ 49 min ztotych (Ibidem). Innym przyktadem tak zwanej
rozbudowanej biurokracji jest szczebel rzadowy. Budowa droég w Polsce zajmuje sig:
Ministerstwo infrastruktury oraz Generalna Dyrekcja Drog Krajowych i Autostrad
majaca swoje terenowe oddzialy w kazdym wojewodztwie. Pomaga w tym kilka
organéw, na przyktad Rada Bezpieczenstwa Ruchu Drogowego. Do tego dochodza
urzednicy samorzadowi. Lacznie to jest prawie 30 tys. pracownikow (Heywood,
2008: 185).

Podsumowanie

Przedstawione zagadnienie, dotyczace wptywu biurokracji na aparat administra-
cyjny wspoiczesnej Polski, potwierdza w pelni tezg gtdéwna, to jest fakt, iz biurokra-
cja jest forma naduzywania wladzy i deformacji aparatu administracyjnego wspot-
czesnej Polski.

Zostato to skonkretyzowane w pierwszej, a zwlaszcza drugiej czgsci artykulu,
co potwierdzito obie zawarte tezy pomocnicze, to znaczy, ze po pierwsze, problem
inflacji prawa przyczynia si¢ do niespojnosci i niejednolitoéci systemu politycznego
Polski oraz po drugie, ze czg¢sto spotykana forma naduzywania wladzy — biurokracja
jest wyrazem wspotczesnej roli urzednikow do angazowania si¢ coraz mocniej w za-
rzadzanie gospodarka narodowa. Wskazuje rowniez na to analiza literatury przed-
miotu, do ktdrej zaliczy¢ mozna wybrane pozycje z literatury polskiej: Zuba (2007),
Stelmach (2010), Jarosz (2012).

Summary
Impact of red tape on the administrative apparatus in
contemporary Poland

The purpose of the article was an attempt to present a
comprehensive and structured knowledge about “The impact of
bureaucracy on the functioning of the administrative apparatus
in Poland after 2004” what has been achieved. Also, the thesis
proposed at the beginning of the article, i.e. bureaucracy
contributes to inconsistency and dysfunction of the public
administration in Poland after accession to the EU, was right.
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It has been proved from both theoretical (Max Weber’s theory)
and practical perspectives.

Keywords: bureaucracy, technocracy, bureaucratic politics,
administrative service officer
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Jerzy Janczewski’

Controlling w malym warsztacie samochodowym

Wstep

Sektor ustug motoryzacyjnych jest jedna z najdynamiczniej zmieniajacych si¢
branz w Polsce. Cechuje go duzy stopien ztozonosci: réznorodnos$é form, struktur
organizacyjnych oraz sposobdw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Duza liczba
konkurujacych ze soba niezaleznych warsztatow samochodowych' powoduje, ze co-
raz trudniej jest przewidywac ich zachowania (Wtodarczyk, Janczewski, 2010: 157).
Sytuacje taka potgguje zmienne otoczenie zewngtrzne, a przykladem sa zmieniajace
si¢ restrykcyjne wymogi bezpieczenstwa narzucane producentom, stagnacja na ryn-
ku sprzedazy nowych samochodéw i jednoczesnie state zainteresowanie samocho-
dami uzywanymi sprowadzanymi z zachodu Europy (Hanczka, 2013). Corocznie
zwigksza si¢ liczba samochodow poruszajacych si¢ po naszych drogach, a takze
wzrasta liczba napraw i wymienianych czgsci, wedtug prognoz firm analizujacych
rynek motoryzacyjny park samochodowy w Polsce nadal bedzie wzrastat. Dla warsz-
tatow zajmujacych si¢ serwisowaniem samochodéw przektada sig to zapotrzebowa-
niem na nowe narze¢dzia i specjalistyczna wiedzg oraz na nowe sposoby zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Celem artykutu jest przedstawienie niektorych kwestii controllingu w zarzadza-
niu mikroprzedsigbiorstwem i prezentacja ich na przyktadzie matego warsztatu zaj-
mujacego si¢ obstuga i naprawa pojazdéw samochodowych.

Dr inz. Jerzy Janczewski, adiunkt w Katedrze Systemow Transportu na Wydziale Informatyki,
Zarzadzania i Transportu Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.

Obecnie w Polsce funkcjonuje okoto 19 tys. niezaleznych warsztatow samochodowych. Li-
czebnie stanowia one okolo 80% catego rynku napraw. Liczba ta stale si¢ zmienia, ponie-
waz czgS$¢ warsztatow jest zamykana, a na ich miejsce powstaja nowe. Najwigkszy udziat,
bo okoto 73% catkowitej liczby warsztatow stanowia warsztaty mate i Srednie, ktore zaliczane
sa do kategorii przedsigbiorstw mikro lub matych.
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Controlling jako metoda zarzadzania firma

Controlling traktuje si¢ jako instrument podnoszenia efektywno$ci funkcjono-
wania podmiotéw gospodarczych. Controling sprawdza si¢ rowniez jako skuteczna
metoda walki z kryzysem, ryzykiem, konkurencja i wzrastajaca zmienno$cia oto-
czenia oraz jako sposob zarzadzania, ktory zapobiega upadtosci firmy, zapewniajac
jej dhugotrwaty rozwoj. Wdrazanie controllingu zmusza menadzeréw do zamiany
sposobu myslenia, wprowadzania innowacji i nadazania za otoczeniem. Controlling
daje przedsigbiorstwu przewage w konkurowaniu na rynku i utatwia menadzerom
panowanie nad przedsigbiorstwem i tym samym, zapobiega stosowaniu przez firmeg
strategii dryfowania lub kierowania intuicyjnego — charakterystycznego dla wielu
mikro- i matych podmiotéw gospodarczych w Polsce.

Controlling jest metoda zarzadzania, ktadaca duzy nacisk na planowanie, kon-
trolg wynikow oraz motywowanie, co rzadko stosuja polskie mikroprzedsigbiorstwa.
Zadaniem controllingu nie jest $ciste planowanie, ale powodowanie, by planowano.
Funkcja organizacyjna w controllingu widoczna jest w przedsigbiorstwach, ktore
stosuja w praktyce ten instrument zarzadzania w wyodrgbnianiu osrodkoéw odpowie-
dzialno$ci oraz w zmianie ich hierarchii i uktadu w miarg potrzeby zmian w systemie
zarzadzania. Funkcj¢ motywowania eksponuje si¢ w procesie budzetowania i pre-
miach przyznawanych za stopien realizacji zadan.

Controller
odpowiedzialny za
wglad w wyniki, czyli
ich interpretacje

Menadzer
odpowiedzialny za
wynik, czyli stopien
realizacji celu

Rys. 1 Funkcje menadzera i controllera.

Zrodto: Sierpinska, Niedbata, 2003: 17.

Wyodregbniona w przedsigbiorstwie komorka controllingu zazwyczaj nie podej-
muje decyzji, tylko je przygotowuje (Sierpinska, Niedbata, 2003: 17). Obszar zbiez-
nosci roli menadzera i controllera w przedsigbiorstwie pokazuje rysunek 1, a podziat
zadan i odpowiedzialnosci pomi¢dzy menadzerem i controllerem prezentuje tabela 1.

Controlling wymusza i utatwia planowanie, dostarcza metodyke i w ten spo-
sob zmierza w kierunku zarzadzania przez cele. Dzigki wykorzystanym techni-
kom i metodom utatwia wykrywanie odchylen od ustalonych celow, a dzigki za-
sadom tolerancji na wielko§¢ odchylen zbliza si¢ do zarzadzania przez wyjatki
(Sierpinska, Niedbata, 2003: 28). W mikro i matych firmach, do ktorych zaliczana
jest wigkszo$¢ niezaleznych serwisdw samochodowych, trudno jest wyodrgbnié
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w strukturze organizacyjnej dodatkowe stanowisko controllera. Mate i $rednie
serwisy to przewaznie przedsigbiorstwa osob fizycznych, w ktorych funkcje me-
nedzera i wlasciciela peini jedna i ta sama osoba. Nie oznacza to jednak, ze wita-
$ciciel nie moze by¢ rdwniez controllerem lub delegowac taka funkcj¢ innemu
pracownikowi badz wspotpracujacemu cztonkowi rodziny, bez konieczno$ci two-
rzenia dodatkowego stanowiska pracy.

Tabela 1. Podziat zadan pomiedzy controllerem i menadzerem

Controller

Menadzer

Koordynuje podstawy planowania i decyzji
zarzadzania procesem budzetowania.

Informuje periodycznie o wielkosci
i przyczynach odchylen od celu.

Informuje periodycznie o zmianach w otoczeniu
przedsiebiorstwa.

Dostarcza porad ekonomicznych.

Wdraza ekonomiczne metody i instrumenty
oraz uzgodnione decyzje.

Wspottworzy rozwoj przedsiebiorstwa (np. jako
innowator).

Jest nawigatorem i doradcg menadzera.

Okresla wielkosci do budzetu, cele i $rodki
do ich realizacji oraz podejmuje decyzje.

Stosuje $rodki sterowania w przypadku
odchylen od celu.

Dziata i reaguje, aby dopasowac cele i srodki
do zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia
przedsiebiorstwa.

Zasiega porad ekonomicznych.

Ustala wymagania dla okreslonego celowo
sterowania przedsigbiorstwem.

Zarzadza dazac do realizacji celéw, opierajac
sie na planowaniu i kontroli.

Uwaza controllera za niezbednego partnera

W procesie zarzadzania.
Zrédto: Chachuta, 2009: 27.

Strategiczna karta wynikow jako narzedzie controllingu

Zdaniem Kaplana i Nortona, przedsigbiorstwo, ktore chce odnosi¢ sukcesy
na konkurencyjnym rynku, musi dostosowac si¢ do rynku nie tylko dobra strategia,
ale przede wszystkim zdolnoscia do jej rzeczywistej realizacji. Im wigksza organiza-
cja, tym trudniej to osiagna¢ (Kaplan, Norton, 2007: 11). Nalezy zatem wnioskowacé,
ze mikro- 1 mate firmy dzigki duzej elastyczno$ci dysponuja wigkszymi zdolnoscia-
mi realizacji przyjetych celow niz przedsigbiorstwa duze. Aby moc efektywnie wdro-
zy¢ strategi¢ firmy, nalezy przelozy¢ ja na konkretne cele i miary. Narzgdziem, ktore
pozwala przetozy¢ strategie na jezyk konkretnych zadan i miar dla szczebli opera-
cyjnych, jest Balanced Scorecard (Zbilansowana Karta Dokonan, BSC), okreslana
tez czgsto jako strategiczna, zrOwnowazona lub zintegrowana karta wynikow. Karta
taka jest narzedziem bardzo przydatnym w procesie monitorowania i kontroli, ktory
wspomaga proces podejmowania decyzji.
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Ptaszczyzna
finansowa

/ N\

Wizja
i strategie

Ptaszczyzna
klienta

Ptaszczyzna
wewnetrzna

N\ /

Rys. 2. Filozofia zrownowazonej karty wynikow.

Ptaszczyzna
uczenia sie
i wzrostu

Zrodto: Marciniak, 2008: 209.

Wdrozenie jej w przedsigbiorstwie moze przyczynié si¢ do osiagnigcia sukcesow
rynkowych. Proces wdrozenia strategicznej karty wynikow jest mozliwy, jesli przed-
sigbiorstwo bedzie miato okreslona wizjg, misje i strategi¢ oraz jasno sformutowane
reguly interpretacji tych pojeé. Przyjmujac zastosowanie zatozen zréwnowazonej
karty wynikow, baze controllingu strategicznego w przedsigbiorstwie mozna zbu-
dowa¢ zgodnie z zasada czterech ptaszczyzn i zwiazkéw przyczynowo-skutkowych,
ktore obejmuja: uczenie si¢ i wzrost, zalezno$ci wewngtrzne, klienta oraz finanse.
Filozofi¢ zrownowazonej karty wynikow przedstawia rysunek 2, wskazujac jedno-
cze$nie na relacje zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi ptaszczyznami (Marciniak,
2008: 209).

Kompleksowos¢ podejscia do przedsigbiorstwa jest w metodzie zapewniona
dzigki uwzglednieniu czterech ptaszczyzn jego dziatalno$ci. Zarzadzanie strategicz-
ne sprowadza si¢ do udzielenia odpowiedzi na pytania dotyczace okreslenia (tamze:
209-210):

* mozliwosci realizowania procesu rozwoju w $wietle urzeczywistniania okre-

slonej wizji;

* procesow, w ktorych przedsigbiorstwo bedzie si¢ pozytywnie wyrdzniaé, za-

spakajajac potrzeby klientow i akcjonariuszy?, interesariuszy;

W przypadku mikro- i matych przedsigbiorstw termin ,,akcjonariusz” nie moze by¢ kojarzony
z formalnym dawca kapitatu. Potocznie mozna go traktowac tozsamo z pracownikiem, ban-
kiem lub cztonkiem rodziny wiasciciela przedsigbiorstwa, a wigc z podmiotami lub osobami,
ktore sa zainteresowane wynikami firmy, gdyz w posredni sposob dostarczaja kapitatu do fir-
my, niekoniecznie w postaci pienigznej.
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* postrzegania przez klientéw podmiotu gospodarczego poprzez pryzmat reali-

zacji przyjetej wizji;

* postrzegania przez interesariuszy dziatan zmierzajacych do osiagnigcia sukce-

su finansowego.

Migdzy ptaszczyznami przedstawionymi na rysunku 2 istnieja zaleznoSci przy-
czynowo-skutkowe. W praktyce planistycznej kazda z plaszczyzn powinna by¢ scha-
rakteryzowana za pomoca wybranych miernikéw. Przyklad preferowanych mierni-
kow przedstawia rysunek 3. Wybor tychze miernikdw do bazy planistycznej zalezy
przede wszystkim od: specyfiki przedsigbiorstwa, zakresu controllingu, horyzontu
czasu objetego controllingiem planu strategicznego oraz sposobu funkcjonowania
systemu controllingu w ramach przedsigbiorstwa (gromadzenie i przeptyw informa-

cji, przetwarzanie informacji, tryb podejmowania decyzji itp.) (tamze: 210).

Ptaszczyzna
uczenia sie

i doskonalenia

Ptaszczyzna
wewnetrzna

Ptaszczyzna
klienta

Ptaszczyzna
finansowa

* liczba i koszty * klasyfikacja * szybkos¢é * udziat w rynku
szkolen produktow i elastycznosc¢ » wzrost
* umiejetnosci wedtug nowosci dostaw sprzedazy
pracownikow * jakos¢ « stopien * rentownos¢
(jakose, produktow pozyskiwania * poziom kosztow
wydajnos¢, * dtugos¢ czasu nowych (ogotem,
elastycznos¢) wprowadzania produktow struktura
* umiejetnosci nowych « stopien asortymentowa)
w pozyskiwaniu produktow satysfakcji * przeptywy
informac;ji * poziom klienta gotowkowe
(szybkosé, nowoczesnosci * poziom * czas zwrotu
wiarygodnosg, dysponowanych rywalizacji naktadéw na
petnosc) konstrukcji serwisu przedsiewziecia
* poziom inwestycyjne
nowoczesnosci « struktura
dysponowanych pasywow
technologii (kredyty, srodki
* udziat w rynku wiasne)
produktow
w zaleznosci od
jakosci
i nowosci

Rys. 3. Przyktad preferowanych miernikéw bazy controllingu strategicznego zgodny
ze zwigzkami przyczynowo-skutkowymi modelu Kaplana i Nortona.

Zrodto: Marciniak, 2008: 211.




136 Jerzy Janczewski

Wybor perspektyw 1 zrownowazenie celow oraz wybor miernikow w ramach
poszczegdlnych perspektyw umozliwiaja prawidtowe wdrozenie koncepcji strate-
gicznej karty wynikoéw. Kazdy cel w ramach perspektywy powinien by¢ powiazany
przynajmniej jednym miernikiem. Miernik ten bgdzie okre$lat, w jaki sposob obszar
w przedsigbiorstwie objety karta realizuje dany cel (Chachuta, 2009: 132).

Charakterystyka wybranego warsztatu samochodowego

Analizowane przedsigbiorstwo to firma §wiadczaca ustugi naprawy i obstugi sa-
mochodow z siedziba w wojewddztwie todzkim. Przedsigbiorstwo usytuowane jest
na obrzezu malego miasta. Powstalo w 1993 roku jako przedsigbiorstwo osoby fi-
zycznej. Przedmiotem dzialalno$ci przedsigbiorstwa jest:

* obstuga i naprawa samochodow,

* konserwacja podwozia,

* montaz i obshluga instalacji LPG,

* sprzedaz czg$ci samochodowych,

» $wiadczenie ustug autopomocy i holowania.

Podstawowym przedmiotem dziatalnos$ci jest obsluga i naprawa pojazdéw oso-
bowych i1 dostawczych. Warsztat przyjmuje do naprawy samochody roznych marek,
sa to przewaznie samochody pigcioletnie i starsze — mniej skomplikowane technicz-
nie. W przedsigbiorstwie pracuje, tacznie z wiascicielem i jego zona siedem 0séb,
w tym pig¢ 0s6b to mechanicy zatrudnieni na podstawie umowy o prace. Wiasciciel
jest jednoczesnie menedzerem firmy. Zajmuje si¢ obstuga klientéw, rozdziela pracg
i nadzoruje mechanikéw. Zona wiasciciela prowadzi zaopatrzenie, sprzedaz czesci
1 akcesoriow, ewidencje przychodéw i rozchodow, rozlicza zlecenia oraz wykonuje
pozostate czynno$ci administracyjne. Prowadzenie spraw pracowniczych i kontakty
z Urzedem Skarbowym i Zaktadem Ubezpieczen Spolecznych przedsigbiorstwo zle-
cito wyspecjalizowanemu podmiotowi $wiadczacemu ustugi rachunkowe.

Zasoby warsztatu, tak jak kazdej innej organizacji, mozna podzieli¢ na zaso-
by ludzkie, pieni¢zne, rzeczowe i informacyjne (Griffin, 2004: 5). Zasoby ludzkie
to liczba pracownikdw, ich kwalifikacje, uzdolnienia, a takze przedsigbiorczos¢. Za-
soby finansowe to kapitat finansowy wykorzystywany przez organizacj¢ do finanso-
wania dziatan zarowno biezacych, jak i dlugookresowych. Do zasobdw rzeczowych
naleza pomieszczenia biurowe, magazynowe i produkcyjne, sprzegt oraz surowce.
Zasoby informatyczne, natomiast, to wszelkiego rodzaju uzyteczne dane niezbgdne
do skutecznego podejmowania decyzji, certyfikaty, procedury, technologie. Przykta-
dy zasoboéw wykorzystywanych w omawianym serwisie samochodowym przedsta-
wiono w tabeli 2.

W ustugach motoryzacyjnych, tak jak w catym sektorze ustug, znaczaca rolg od-
grywa czynnik ludzki. Kwalifikacje pracownikoéw oraz poziom kadry kierowniczej
decyduja o efektywnosci i jakoSci dziatania kazdego przedsigbiorstwa. Jest to szcze-
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goblnie wazne w warunkach duzego zaawansowania technologicznego i skompliko-
wanej budowy wspodtczesnego samochodu. Niski poziom kwalifikacji mechanikow
wplywa negatywnie na wprowadzanie nowych technologii w serwisowaniu i napra-
wie wspotczesnych samochodow. Mikrofirmy, w tym i male warsztaty, jak wynika
z wielu badan, pobieznie traktuja problem systematycznych szkolen i jednoczesnie
stale zwracaja uwage na brak na rynku pracy odpowiednio wykwalifikowanej kadry

(Najwigksze problemy..., 2013).

Tabela 2. Zasoby wykorzystywane w analizowanym warsztacie samochodowym

Zasoby ludzkie

— pracownicy na stanowiskach nierobotniczych — 2 osoby

— pracownicy na stanowiskach robotniczych — 5 oséb (mechanicy)
— kwalifikacje, motywacje

— przedsigbiorczos¢

Zasoby finansowe

— wktad witasciciela

— oszczednosci wiasciciela i rodziny
— zyski firmy

— kredyty, pozyczki bezzwrotne

Zasoby rzeczowe

— budynek z powierzchnig warsztatowg magazynowa, administracyjno-
-biurowa, socjalng, sklepem oraz parkingiem dla klientow

— dwa podnosniki jednokolumnowe oraz jeden kanat

— dwa samochody osobowe

— samochdéd do przewozu uszkodzonych pojazdéw — laweta

— multimetr i oscyloskop warsztatowy

— analizator spalin

— komputery — 1 stacjonarny i 3 przenosne z dostepem do Internetu

— uniwersalne i specjalistyczne narzedzia warsztatowe.

Zasoby informacyjne
(niematerialne)

— kontakty z klientami indywidualnymi

— dobra reputacja warsztatu

— ogtoszenia, reklama w miejscowych srodkach masowego przekazu oraz
w Internecie,

— aktywna strona internetowa

— technologie i procedury obstugi samochodu i montazu instalacji LPG

— certyfikaty.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 3. Cele szczegétowe warsztatu

Lp. Cel szczegétowy warsztatu Dziatania Czas realizacji

1. | Modernizacja wyposazenia Zakup nowoczesnych urzadzen dia- 3 lata
gnostycznych

2. | Pozyskanie klientow flotowych Nawigzanie wspotpracy z firmami uzyt- 3 lata

kujacymi w dziatalnosci gospodarczej
samochody osobowe i dostawcze

stanowisko

3. | Przystgpienie do znanej sieci Wspotpraca z producentem markowych 3 lata
warsztatéw, np. Bosch czesci
4. | Rozbudowa warsztatu o nowe Zakup podnosnika dwukolumnowego 1 rok
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Lp. Cel szczegotowy warsztatu Dziatania Czas realizacji
5. | Poszerzenie zakresu ustug Zakup urzadzenia do obstugi klimaty- 1 rok
zacji
6. | Szkolenie mechanikéw i kadry Szkolenia w zakresie budowy i obstugi Na biezaco
kierowniczej samochodow, obstugi klienta i sprze-
dazy ustug
7. | Profesjonalne biuro obstugi Wydzielenie i wyposazenie stanowiska 1 rok
klienta do obstugi klienta
8. | Pozyskanie pracownika ze znajo- | Zatrudnienie jednej osoby postuguja- 1 rok
moscig mechatroniki cej sie nowoczesnymi urzadzeniami
diagnostycznymi

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Warsztat, aby poprawi¢ sytuacje, zalozyt podnoszenie kwalifikacji, doskonalenie
1 rozwdj umiejetnosci zawodowych realizowaé poprzez:

* opracowanie kompleksowego programu szkolenia i doskonalenia oraz wdra-

Zania go w zycie;

* intensywne wykorzystywanie dostgpnych form ksztatcenia i szkolenia;

* specjalistyczne szkolenia mechanikow i kadry kierowniczej.

Mocna strong warsztatu jest ptynno$¢ finansowa, lojalni i stali klienci, wyrobio-
na marka i dobra opinia o jakoéci ustug. Innym atutem analizowanego warsztatu jest
jego wielkos$¢. Mala firma jest bardziej elastyczna i tatwiej oraz lepiej moze dosto-
sowa¢ ushuge do wymogow klienta, lepszy jest tez przeplyw informacji nie tylko
wewnatrz, ale takze pomigdzy firma a jej klientami. Celem strategicznym warsz-
tatu jest zabezpieczenie zdolno$ci rozwoju przedsigbiorstwa, pomnazanie warto$ci
dla wlasciciela oraz zwigkszanie poziomu adaptacyjno$ci przedsigbiorstwa do oto-
czenia. Celem operacyjnym natomiast jest wzrost biezacej rentownosci, ptynnosci
1 efektywnosci, dazenie do maksymalizacji nadwyzki finansowej oraz zwigkszenie
sprawnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Kierownictwo warsztatu, aby spro-
sta¢ wyznaczonym celom strategicznym, podj¢to dziatania, ktore prezentuje tabela 3.
W sytuacji postgpu technicznego w motoryzacji i zagrozenia ze strony lepiej wypo-
sazonych serwisow do statego usprawniania pozostaje kwestia rozbudowy warsztatu
o nowe stanowiska, wdrozenia nowoczesnych narzedzi serwisowych i modernizacja
warsztatu o profesjonalne biuro obstugi klienta, przystapienie do znanej sieci, po-
szerzenie zakresu ustug, pozyskanie klientéw flotowych i zatrudnienie pracownika
ze znajomos$cig mechatroniki.

Strategiczna karta wynikow i mapa strategii warsztatu

W strategicznej karcie wynikéw zastosowano cztery plaszczyzny rozwojowe
przedsigbiorstwa, tj.: perspektywe klienta, rozwoju i wzrostu, procesow wewngtrz-
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nych i finansowa (tabela 4). Uzytecznym narzedziem ulatwiajacym wdrozenie zrow-
nowazonej karty wynikow jest mapa strategii (rys. 4). Mapa pozwala przedsigbiorstwu
zintegrowa¢ myslenie strategiczne z codziennoscia firmy i stanowi podstawg systemu
zarzadzania ukierunkowanego na realizacjg strategii. Proces tworzenia mapy rozpoczat
si¢ od sprecyzowania celow finansowych wynikajacych z wizji: Czy zaktadany poziom
wynikéw warsztat osiagnie poprzez wzrost zysku, redukcje kosztow napraw i obstugi

samochodow, pozyskanie nowych klientow, np. flotowych?

Tabela 4. Strategiczna karta wynikow dla warsztatu

Cele szczegotowe Miary Zadania
Wozrost obrotéw warsztatu (poprzez przyrost | Liczba naprawia- Zwigkszenie 0 50%
© liczby klientow) nych samochodow w ciggu 3 lat
g dziennie
% Pozyskanie nowych klientow (przede Liczba nowych Zwigkszenie 0 30%
£ wszystkim klientow flotowych) klientow w ciggu 3 lat
§ Zwigkszenie stopnia wykorzystania majatku | Stopa zwrotu kapitatu | Zwrot zainwesto-
§’ trwatego (poprzez budowe nowego stano- wanego kapitatu
:,')- wiska naprawczego w niewykorzystanej w ciggu 3 lat
bt w peni hali warsztatowej).
o
Wozrost zysku poprzez doskonalenie syste- | Wzrost zysku netto Zwigkszenie 0 2%
mu obstugi i naprawy oraz zarzadzania w ciggu roku
Poprawa terminowosci napraw (poprzez Procent nietermino- Redukcja do zera
zastosowanie nowoczesnego systemu dia- | wo zrealizowanych w ciggu 3 lat
gnozowania, szkolenia mechanikéw i $cistg | napraw
wspotprace z dostawcami czesci)
© Redukcja kosztéw naprawy (poprzez efek- | Koszty robocizny, Zmniejszenie 0 15%
% tywne wykorzystanie czasu pracy mecha- koszty czescii mate- | w ciggu 3 lat
= nikdw, nowoczesnego systemu diagnozo- riatow
‘é wania pojazdéw oraz witasciwych czesci
% i materiatow)
=3 Zapewnienie mozliwosci statego kontaktu Liczba odebranych Mozliwos¢ Sle-
o} z klientem droga telefoniczna lub wirtualna, | potaczen telefonicz- | dzenia przebiegu
& organizacja nowoczesnego Biura Obstugi nych lub odwiedzin naprawy przez
Klienta na stronie interne- internet
towej
Poprawa jakosci napraw i jakosci obstugi Procent powracaja- Wzrost 0 15%
klienta cych klientow rocznie
Wzrost wydajnosci i jakosci pracy (poprzez | Efektywnie wyko- Wozrost o 10%
2 powigzanie systemu wynagrodzen z zy- rzystany czas pracy W ciggu roku
S skiem firmy) mechanikow
§ 5 | Wprowadzenie nowych ustug (obstuga Procent klientéw ko- | Wzrost obrotow
s E‘ i naprawa uktadu klimatyzacji) rzystajacych z ustugi | warsztatu o 15 %
© = o ) — :
; o3 Obnizenie kosztéw naprawy (poprzez Roczny koszt napraw | Zmniejszenie kosztu
£ % wykorzystanie nowoczesnej diagnostyki 05%
:n’.) 2 | i popularyzacje czesci regenerowanych)
g_‘_’ Partycypacja pracownikéw w podziale Udziat wynagrodzen | Wzrost wynagro-
zyskow firmy finansowanych z zy- | dzen o 30%
sku warsztatu
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Cele szczegotowe

Miary

Zadania

Podnoszenie kwalifikacji personelu

Liczba szkolen
rocznie

Pig¢ szkolen rocznie
na pracownika

Usprawnienie systemu samoksztatcenia

Srodki przeznaczane
na czasopisma facho-

Zwigkszenie o0 10%
rocznie

i pozyskiwania informaciji
we, udziat w targach

Perspektywa rozwoju
i wzrostu

i konkursach
Ograniczenie rotacji pracownikow Liczba zwolnien Spadek do zera
pracownikow w ciggu 3 lat

Zrédio: opracowanie wiasne.

Zwigkszenie
Perspektywa Retdukcla POZ.ySk?me \ stopnia . Wzrost zysku
! kosztéw napraw klientéw wykorzystania
finansowa K . K warsztatu
i obstugi \ flotowych majatku
trwatego
Poprawa Skrécenie Zapewnienie Poprawa jakosci
Perspektywa A - - mozliwosci s .
. terminowosci czasu realizacji napraw i jakosci
klienta . stalego kontaktu -
napraw Zlecenia obstugi klienta
z klientem
Perspektywa Wzrost Obnizenie
- PR Wprowadzenie .
procesow wydajnosci kosztéw napraw
nowych ustug K -
wewnetrznych pracy i obstugi
. Usprawnienie Zwigkszenie Doskonalenie
Perspektywa Podnoszenie systemu . -
: X - . lojalnosci systemu
rozwoju kwalifikacji samoksztatcenia o .
. . R . pracownikéw zarzadzania
i wzrostu personelu i pozyskiwania
. " wobec warsztatu warsztatem
informacji

Rys. 4. Mapa strategii.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nastgpnie wybrano grupy klientow docelowych, ktérzy zagwarantuja realizacjg
celéw finansowych. Dalej, szukano odpowiedzi na pytanie, co jest wazne dla tych
grup klientow i jaka propozycje wartosci mozna im zaoferowaé — tj. miedzy inny-
mi, czy nastapi poprawa terminowosci i jakosci napraw, skrocenie czasu realizacji
zlecenia serwisowego? Kolejnym etapem bylto zidentyfikowanie krokow w zakresie
procesow logistyki, niezbednych do stworzenia zatozonej propozycji wartosci i po-
prawy wynikow finansowych, np. wzrostu wydajno$ci pracy i przyjgcie w zaopatrze-
niu w czesci zamienne zasady just in time. Nastgpnie oceniono zakres niezbednych
zmian i inwestycji w obszarze infrastruktury i zasobow warsztatu oraz z perspekty-
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wy wzrostu i rozwoju, migdzy innymi dotyczacych podnoszenia kwalifikacji mecha-
nikow, udziatu ich w targach i konkursach, usprawnienia systemu samoksztatcenia
1 pozyskiwania informacji niezb¢dnych do obstugi i naprawy samochoddw.

Efekty wdrozenia systemu controllingu w warsztacie

W analizowanym warsztacie controling spowodowat przede wszystkim poprawe
rentownosci poprzez redukcje kosztow, doskonalenie systemu zaopatrzenia w czesci,
jak tez lepsze wykorzystanie zasobow zar6wno materialnych, jak i niematerialnych.
W obszarze stosunkoéw pracowniczych zwigkszyl lojalno$¢ pracownikow wobec fir-
my. Usprawnienia organizacyjne, jak tez szybkos$¢ pozyskiwania i wykorzystywania
informacji oraz lepsze planowanie czy trafno$¢ podejmowanych decyzji to kolejne
atuty zwiazane z controllingiem zastosowanym w warsztacie. Efekty wdrozenia con-
trollingu w zakresie wybranych celow szczegdlowych zatozonych przez kierownic-
two warsztatu samochodowego, wymieniono w tabeli 5.

Modernizacja wyposazenia, rozbudowa warsztatu o nowe stanowisko, posze-
rzenie zakresu ustug pozwolita na redukcje¢ kosztow napraw 1 obstugi, skrocita czas
realizacji zlecenia serwisowego, poprawita terminowo$¢ wykonania ustugi, uspraw-
nita proces diagnozowania przez co nastapil rowniez wzrost wydajnos$ci pracy me-
chanikow. Controlling spowodowat, Ze podjeto dziatania ukierunkowane na pozy-
skanie dodatkowych klientoéw, ktorzy z racji prowadzonej dziatalnosci gospodarczej
uzytkuja samochody osobowe i dostawcze. Zaplecze techniczne, ktérym dysponuje
warsztat, gtownie hala napraw, wyposazenie, parking, magazyn, a takze zatoga, po-
siadajaca odpowiednie kwalifikacje stwarzaja mozliwos$¢ przystapienia do znanej
sieci warsztatow. Warsztat poprzez uczestnictwo w sieci ma szanse na pozyskanie
dodatkowych klientow, wzrost obrotow, zwigkszenie stopnia zadowolenia klien-
tow 1 poziomu zaufania do firmy oraz staty rozwoj zasobow niematerialnych. Pro-
fesjonalne biuro obstugi klienta, oprocz racjonalnego wykorzystania pomieszczen
warsztatu, to przede wszystkim usprawnienie procesu obstugi klienta i zarzadzania
warsztatem. Biuro obstugi jest miejscem pierwszego kontaktu klienta z serwisem,
wywiadu co do zakresu obstugi i naprawy pojazdu, ustalenia kosztow, formy zaptaty
za ushuge, a takze poczekalnia dla klienta. Gromadzenie danych w systemie informa-
tycznym biura pozwala na $ledzenie historii pojazdu i wspotpracy z klientem, jest tez
pomocne w dziataniach marketingowych.

Rynek oferuje réznego rodzaju szkolenia dla osob, ktore dziataja w sektorze
ustug motoryzacyjnych. Warsztat skorzystat z oferty nie dos¢, ze prowadzonej przez
profesjonalistow, to rowniez bezptatnej. Dzigki poddaniu kadry procesom profesjo-
nalnego szkolenia warsztat pozyskat nowych klientéw, zminimalizowal popetniane
btedy, mechanicy uzyskali nowe informacje o naprawianych samochodach. W rezul-
tacie nastapita poprawa jakosci wykonywanych ustug i wydajnosci pracy. Pozyska-
nie pracownika ze znajomoS$cia mechatroniki pozwolito na rozwiazanie problemu
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naprawy skomplikowanych systemow sterowania zasilaniem i1 bezpieczenstwem sa-
mochodu a takze postugiwania si¢ nowoczesnym sprzetem diagnostycznym. Wspot-
czesny samochod wyposazony jest we wspOlpracujace ze soba urzadzenia elektro-
niczne, ktorych usterki trudno zlokalizowa¢ bez posiadania wtasciwych przyrzadow
1 urzadzen testujacych.

Tabela 5 Efekty wdrozenia controllingu w warsztacie samochodowym
w zakresie wybranych celéw szczegotowych

Efekty wdrozenia controllingu

Cel Perspektywa Perspektywa
szczegolowy | Perspektywa Perspektywa klienta procesgv‘:/v rozwojtlJ
finansowa .
wewnetrznych i wzrostu
Modernizacja — wzrost zysku | — poprawa termi- — wzrost wydajno- | — usprawnienie
wyposazenia, |- redukcja nowosci i jakosci Sci pracy systemu dia-
rozbudowa kosztow na- napraw — obnizenie kosz- | gnozowania
warsztatu praw — skrécenie czasu téw napraw — nowoczesne
0 nowe stano- realizacji zlecenia zarzadzanie
wisko, serwisowego
poszerzenie — kompletna oferta
zakresu ustug
Pozyskanie — wzrost ob- — kompletna oferta | — nowe ustugi — stworzenie
klientow floto- | rotow ustug — przychody z no- | odpowiedniego
wych — konkurencyjne wych ustug klimatu do roz-
ceny woju firmy
Przystapienie | — pozyskanie — zwiekszenie — zrozumienie — rozwoj
do znanej sieci | nowych klien- | stopnia zadowolenia | i dostosowanie zasobow
warsztatow tow klienta z przedsta- | sie do potrzeb — wzrost lojal-

— wzrost zysku

wionej oferty

klientow

nosci i zaufania
pracownikow
do firmy

Profesjonalne
biuro obstugi

— racjonalne
wykorzysta nie

— zwiekszenie
stopnia zadowolenia

— doskonalenie
procesu ustugi

— nowoczesne
zarzadzanie

klienta pomieszczen klientow

Szkolenie — pozyskanie — poprawa jakosci — zminimalizowa- | — podnoszenie
mechanikow nowych klien- | napraw nie btedow kwalifikacji

i kadry tow — rozwoj
kierowniczej osobisty
Pozyskanie — wzrost ob- — poszerzenie — zmniejszenie — rozwoj
pracownika rotéw zakresu obstugi Czasu naprawy zasobow

ze znajomoscig,
mechatroniki

i naprawy

Zrédto: opracowanie wiasne autora.

Podsumowanie

W ostatnim okresie obserwuje si¢ spowolnienie tempa rozwoju gospodarczego,
dotyczy to réwniez ustug motoryzacyjnych. Klienci indywidualni oraz firmy poszuku-
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ja ushug, zar6wno tanich, jak i o odpowiednio wysokiej jakosci. Z drugiej strony, firmy,
chcac utrzymac si¢ na rynku, musza zmierza¢ do obnizki swoich kosztow i jednoczenie
dbac o rozw¢j ilosciowy 1 jakoSciowy. Wiele mikro- i matych przedsigbiorstw staje przed
problemami, ktoérych za pomoca tradycyjnych metod zarzadzania nie mozna rozwiazac.
Stagnacja obrotow na przesyconym rynku, wzrastajace koszty, maty rozwdj gospodar-
czy, globalizacja, zwigkszona kompleksowosc¢ i1 zaostrzona konkurencja to czynniki, kto-
re maja coraz wigkszy wplyw na osiagnigcie zysku. Cheac lepiej radzi¢ sobie z tymi pro-
blemami, przedsigbiorcy musza zmieni¢ sposob myslenia, poniewaz tradycyjne metody
zarzadzania okazuja si¢ niewystarczajace, aby skutecznie prowadzié przedsigbiorstwo.

Metoda zarzadzania oparta na koncepcji strategicznej karty wynikoOw obejmuje
wszystkie obszary dziatalno$ci warsztatu. Realizacja celéw strategicznych na po-
szczegblnych poziomach organizacyjnych firmy ma wptyw zaréwno na procesy za-
chodzace wewnatrz (perspektywa rozwoju i procesow wewnetrznych), jak roéwniez
na otoczenie (perspektywa klienta i finansowa). Warsztat, po zastosowaniu strate-
gicznej karty wynikéw, zaobserwowat szereg pozytywnych efektéw $cisle powia-
zanych z jej wdrozeniem, tj. wzrosta $wiadomo$¢ i odpowiedzialno$¢ pracownikow,
wzrosta efektywnos¢ pracy 1 planowania, wzrosta liczba i poziom wdrazanych zmian
oraz zadowolenie klientoéw z wykonywanych ustug, a takze wiedza pracownikow.
Roéwniez obnizyly sig koszty dzialalno$ci warsztatu.

Analizowany warsztat, by mdc sprosta¢ wyzwaniom rynku napraw samochodow
zmuszony zostal do poszukiwania wtasnej §ciezki rozwoju. Poprzez zastosowanie
controllingu firma uzyskata zdolno$¢ wlasciwej oceny swojej sytuacji, sformutowata
odpowiednia strategi¢ rozwoju, zgodnie z misja, ktdra zakladala przede wszystkim
pozyskanie nowych klientéw i zapewnienie ich zadowolenia.

Summary
Controlling in a small garage

This paper presents selected issues of controlling in micro and
small firms management.

The author defined strategic objectives of the company,
presented strategic scorecard and map, and also assessed the
effects of implementation of controlling procedures in a small
garage servicing and repairing cars.

Keywords: controlling, small garage, automotive services
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Dariusz Telep’

Zagrozenie bezpieczenstwa Polski
w okresie miedzywojennym

Wstep

Na bezpieczenstwo Polski w okresie migdzywojennym decydujacy wptyw mia-
fa sytuacja polityczno-militarna, szczegdlnie w panstwach o$ciennych. Gwarantem
bezpieczenstwa mialy by¢ sojusze z Wielka Brytania i Francja, a takze relacje z naj-
blizszymi sasiadami — Niemcami i ZSRR. W 1932 r. zawarty zostat uktad o nieagre-
sji z ZSRR, w ktorym oba kraje zadeklarowaty si¢ do powstrzymania si¢ od wszel-
kich dzialan agresywnych przeciwko sobie. Rowniez z Niemcami zostata podpisana
w 1934 r. deklaracja o niestosowaniu przemocy i rozwiazywaniu kwestii spornych
sposobami pokojowymi.

Stosunki polsko-niemieckie

Oceny zagrozenia bezpieczenstwa Polski w tym okresie dokonano na podsta-
wie analizy stosunkow Polski z panstwami sasiednimi, Francja i Wielka Brytania
oraz rozwoju sytuacji spotecznej i politycznej w Europie, szczegdlnie w Niemczech
1 ZSRR. W potowie czerwca 1922 r. rzad polski rozpoczat przejmowanie administra-
cji na przyznanym Rzeczypospolitej obszarze Gornego Slaska. 18. czerwca podjeta
stuzbe polska policja i rozpoczat urzgdowanie pierwszy wojewoda $laski, Jozef Ry-
mer. Otrzymat on od rzadu w Warszawie depesze: ,,Dzien dzisiejszy po wsze wieki
pamigtny bedzie dla narodu polskiego, jako §wigto odzyskania przez Polske dziel-
nicy prastarej, ukochanej, cennej nie tylko bogactwami, lecz wigcej jeszcze cnotami
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ludnosci. Witajcie!” (Kronika, 1991: 292). 20 czerwca 1922 r. do garnizonow gor-
noslaskich wkroczyly oddzialy wojska polskiego po dowodztwem gen. Szeptyckie-
go. Zdarzaly si¢ wypadki ré6znego rodzaju sabotazu ze strony Niemcow. Wojewoda
$laski zarzadzil uzbrojenie ludnosci i wydat odezwe przeciw odwetowym atakom
na Niemcow. Takie przypadki — ze strony bytych powstancow — zdarzaty sig, w od-
powiedzi na niemiecki terror, wobec polskich dziataczy w czeéci Slaska przyznanej
Rzeszy.

20 lipca 1922 . Rzeczpospolita przejeta obszar Gornego Slaska, co doprowadzi-
o do przetomu w stosunkach gospodarczych z Rzesza Niemiecka. Od lipca 1920 r.
rzad niemiecki uniemozliwiat eksport do Polski, za co Polska rewanzowata si¢ ha-
mowaniem tranzytu do Rosji. Interesy przemystowcoOw niemieckich doprowadzity
do zniesienia blokady i normalizacji wzajemnych stosunkow.

Stan taki utrzymywat si¢ do potowy 1925 r., kiedy uptynal termin, do ktérego
Niemcy zobowiazaty si¢ importowa¢ bez cta wyznaczone ilosci produktow prze-
mystu z polskiej czesci Gornego Slaska. Wiadze niemieckie natychmiast zakazaty
importu polskiego wegla do czasu podpisania traktatu handlowego. Pertraktacje
w tej sprawie byly juz od dawna przewlekane przez strong niemiecka, ktora pro-
wadzila wtasna gre polityczng. Rok wcezesniej niemiecki minister spraw zagranicz-
nych Gustaw Stresemann wydatl stosowne tajne instrukcje dla wtasnych placowek
dyplomatycznych. Narzucone Polsce ktopoty gospodarcze miaty ztagodzi¢ jej opor
w kwestii rewizji granic, bgdacej motywem przewodnim polityki Stresemanna.
W czasie rokowan handlowych postawiono na razie tagodniejsze warunki. Zazadano
mianowicie, by Polska wstrzymata — prowadzone catkiem legalnie — wydalanie tych
mieszkancow z ziem przyznanych Polsce, ktorzy wybrali obywatelstwo niemieckie
1 zawiesita likwidacj¢ majatkéw niemieckich. Rzad polski zajmowat jednak konse-
kwentne 1 twarde stanowisko, nie pozwalajac na taki dyktat polityczny. Bezposred-
nig reakcja Polski na zakaz importu wegla byto embargo na towary z krajow, ktore
wprowadzity takie restrykcje, czyli praktycznie z Niemiec. W ten sposob rozpoczela
si¢ polsko-niemiecka wojna gospodarcza, tzw. wojna celna. Byta ona ekonomicznie
nieoptacalna dla obu stron, ale dotkliwsze konsekwencje grozity Polsce, jako stab-
szej gospodarczo, w postaci spadku eksportu do Niemiec, a w konsekwencji, znacz-
nego pogorszenia polskiego bilansu handlowego.

15 lutego 1933 r. minister spraw zagranicznych Jozef Beck podczas posiedzenia
sejmowej Komisji Spraw Zagranicznych wyglosit przemowienie dotyczace stosun-
kow polsko-niemieckich. Powiedziatl m. in.:” Nasz stosunek do Niemiec i ich spraw
bedzie doktadnie taki sam, jak stosunek Niemiec do Polski. W praktyce zatem wig-
cej zalezy w tej sprawie od Berlina niz od Warszawy”. Wystapienie ministra Jozefa
Becka byto m. in. konsekwencja wywiadu udzielonego przez Adolfa Hitlera angiel-
skiemu periodykowi ,,Sunday Express”, w ktorym niemiecki przywodca upomniat
si¢ 0 zwrot ,,korytarza polskiego” ... ,,Nie ma niczego, co by nardd niemiecki odczut
bardziej jako niesprawiedliwo$¢” powiedziat Adolf Hitler (tamze).
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W 1933 r. nastapito zblizenie polsko-niemieckie. 15 listopada, po wystapieniu
Niemiec z Ligi Narodow, poset polski w Berlinie Jozef Lipski zwrdcit si¢ do Adol-
fa Hitlera z sugestig ,,wyrdwnania w bezposrednich stosunkach polsko-niemieckich
ubytku tego elementu bezpieczenstwa”. 28 listopada ambasador Niemiec w Polsce
Hans von Moltke wreczyt Jozefowi Pitsudskiemu projekt deklaracji o nieagresji po-
migdzy obu krajami.

26 stycznia 1934 r. niemiecki minister spraw zagranicznych i polski poset Jozef
Lipski podpisali w Berlinie deklaracj¢ o niestosowaniu przemocy. Pakt zostal zawar-
ty na 10 lat. Zasadnicze postanowienie deklaracji brzmiato: ,,W razie gdyby wynika-
ty pomigdzy nimi kwestie sporne, ktorych by si¢ nie dato zatatwi¢ na drodze bezpo-
$rednich rokowan, oba rzady beda szukaty tych rozwiazan (...) przy pomocy innych
sposobow pokojowych (...). W zadnym jednak wypadku nie beda si¢ one uciekaty
do stosowania przemocy w celu zalatwienia tego rodzaju spraw spornych.” Podpi-
sanie deklaracji o nieagresji z Niemcami w péttora roku po zawarciu analogicznego
porozumienia z ZSRR stanowilo przejaw generalnej zasady polityki zagranicznej,
sprowadzajacej si¢ do idei utrzymania jednakowego dystansu w stosunkach z dwo-
ma wielkimi sasiadami (tamze).

26 maja 1934 r. minister spraw zagranicznych Jozef Beck spotkat si¢ z po-
stem Rzeszy w Polsce, Hansem von Moltke. Podczas rozmowy dotyczacej rela-
cji migdzy obu krajami J. Beck stwierdzit, Zze rzad Polski nie zgodzi si¢ nigdy
na przemarsz wojsk radzieckich przez swe terytorium, postawit takze stanow-
cze veto przeciw pomystowi budowy autostrady z Prus Wschodnich do Niemiec
1 przecinajacej polskie Pomorze. Rozmowa obu politykow miata zwiazek z nie-
pokojacymi Niemcow poprawnie uktadajacymi si¢ stosunkami polsko-radziecki-
mi, czego przejawem byto podniesienie wzajemnych przedstawicielstw do rangi
ambasad.

27-31 stycznia 1935 r. pod pozorem polowania ztozyt wizyte w Polsce Hermann
Goering. W czasie rozmoéw, jakie przeprowadzil z politykami polskimi, dowodzit
celowosci zblizenia migdzy obu krajami. Podczas spotkania z generalicja sugero-
wat polsko-niemiecki sojusz antyradziecki. Wyrazat takze zainteresowanie Niemiec
péinocno-zachodnia Rosja i oferowat stronie polskiej wptywy na Ukrainie, podkre-
$lajac role Polski jako naturalnego tacznika migdzy Morzem Czarnym a Battykiem.
Ekspansywnos$¢ Goeringa zaniepokoita politykow polskich. Podczas rozmowy Jozef
Pitsudski stanowczo sprzeciwit si¢ planom niemieckim, o§wiadczajac, ze Polska,
majac 1000-kilometrowa granic¢ z ZSRR — potrzebuje pokoju i pozostanie wierna
ustaleniom, podpisanego z Moskwa, paktu o nicagresji.

23 listopada 1937 r. rzad polski wystosowat ostry i stanowczy protest przeciw
zapowiadanym od dhuzszego czasu przez prasg niemiecka uroczystosciom z okazji
zblizajacej si¢ rocznicy przytaczenia Gdanska do Niemiec. Wiece i manifestacje
podkreslajace niemiecko$¢ Gdanska i jego zwiazki z Rzesza planowane byty na te-
renie Niemiec oraz Wolnego Miasta Gdanska. Na skutek protestu Polski wtadze
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niemieckie zdecydowaty si¢ na odwotanie uroczystosci zaplanowanych w styczniu
1938 r.".

24 pazdziernika 1938 r. w czasie rozmowy ministra spraw zagranicznych Rze-
szy Joachima Ribbentropa z ambasadorem polskim w Niemczech Jozefem Lipskim
sformutowane zostaty po raz pierwszy postulaty — jak to okreslit dygnitarz hitlerow-
ski — globalnego rozwiazania kwestii spornych migdzy obu krajami. J. Ribbentrop
postulowal wiaczenie Wolnego Miasta Gdanska do Rzeszy z gwarancja polskich
interesOw handlowych na terenie miasta, przeprowadzenie przez polskie Pomorze
eksterytorialnej autostrady i linii kolejowej do Prus Wschodnich, wreszcie przy-
stapienie Polski do Paktu Antykominternowskiego. Strona niemiecka oferowata
W zamian gwarancj¢ nienaruszalnosci polskich granic oraz przedtuzenie podpisane;j
w 1934 r. deklaracji o nieagresji na 25 lat. Zdaniem ministra Jozefa Becka tendencja
do wlaczenia Wolnego Miasta Gdanska do Rzeszy musiataby w sposob nieuniknio-
ny doprowadzi¢ do konfliktu, ktory pozostawitby w zawieszeniu mozliwosé calo-
ksztattu porozumienia polsko-niemieckiego. Strona polska opowiedziala si¢ za ist-
nieniem Wolnego Miasta Gdanska, proponujac zastapienie gwarancji Ligi Narodow
obustronnym uktadem. Pozostale propozycje pozostaly bez odpowiedzi (Davies,
2000: 890—-898; Zielinski, 1983: Rozdz. V, VI, VIII).

51 6 stycznia 1939 r. przebywal w Niemczech z oficjalng wizyta minister spraw
zagranicznych Polski Jozef Beck. Strona niemiecka ponowita propozycje przed-
stawione juz wczesniej ambasadorowi Jozefowi Lipskiemu (24 pazdziernika 1938
r.) dotyczace wcielenia Wolnego Miasta Gdanska do Niemiec oraz przeprowadze-
nia eksterytorialnej autostrady taczacej Niemcy z Prusami Wschodnimi. W zamian
Niemcy zobowiazaty si¢ do przedtuzenia paktu o nieagresji, postulujac przystapie-
nie Polski do Paktu Antykominternowskiego 1 wspolne z Niemcami zaangazowanie
przeciw Zwiazkowi Radzieckiemu. Odpowiadajac na propozycje Ribbentropa, Beck
prosit o przekazanie Hitlerowi, ze zwlaszcza w sprawach gdanskich ,,nie widzi ja-
kichkolwiek mozliwo$ci porozumienia”.

28 kwietnia 1939 r. Hitler wypowiedzial deklaracj¢ o nieagresji z Polska. Wy-
gloszone w Reichstagu przemowienie Hitlera byto reakcja na polsko-brytyjskie zo-
bowiazania gwarancyjne z poczatkéw kwietnia. Przywodca Rzeszy wypowiedziat
zawarta w 1934 1. deklaracj¢ o nieagresji z Polska, oskarzajac rzad polski o pro-
wadzenie razem z Wielka Brytania polityki okrazenia Niemiec 1 powotywania pod
bron rezerwistow. ,,Dlatego uwazam — powiedzial Hitler — Ze w swoim czasie za-
warty przeze mnie i przez Marszatka Pilsudskiego uklad zostat przez Polske jed-
nostronnie pogwalcony i juz nie istnieje”. Jednoczesnie Adolf Hitler wypowiedziat
zawarty z Wielka Brytania w czerwcu 1935 r. uktad morski. 5 maja 1939 r., odpo-
wiadajac na zadania Niemiec, J. Beck w przemoéwieniu sejmowym powiedzial m.in.:

I 23 stycznia 1793 r. w Petersburgu Prusy zawarly z Rosja konwencj¢ podziatowa, na mocy kto-

rej oba kraje dokonaty drugiego rozbioru Polski. Gdansk wraz z czgscia Wielkopolski i Ma-
zowsza przypadl Prusom.
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»--.Z chwila, kiedy po tylokrotnych wypowiedziach niemieckich mezoéw stanu, kto-
rzy respektowali nasze stanowisko i wyrazali opinig, Ze to prowincjonalne miasto
nie bgdzie przedmiotem sporu migdzy Polska a Niemcami stysz¢ zadania aneksji
Gdanska do Rzeszy. Z chwila, kiedy na nasza propozycj¢ wspdlnego gwarantowania
istnienia 1 praw Wolnego Miasta nie otrzymuj¢ odpowiedzi, a natomiast dowiaduj¢
si¢ nastegpnie, ze zostata ona uznana za odrzucenie rokowan — to musz¢ sobie posta-
wi¢ pytanie, o co wlasciwie chodzi? Czy o swobodg ludnos$ci niemieckiej Gdanska,
ktéra nie jest zagrozona, czy o sprawy prestizowe — czy tez o odepchnigcie Polski
od Battyku, od ktorego Polska odepchna¢ si¢ nie da! Te same rozwazania odnosza
si¢ do komunikacji przez nasze wojewodztwo pomorskie. Nalegam na to stowo ,,wo-
jewodztwo pomorskie”. Stowo ,,korytarz” jest sztucznym wymystem, chodzi tu bo-
wiem o odwieczng polska ziemig, majaca znikomy procent osadnikow niemieckich”
(Kronika, 1991: 539).

Stosunki polsko-radzieckie

Od chwili uzyskania niepodlegto$ci Polska starata si¢ takze uregulowac stosunki
ze swoim wschodnim sasiadem. 18 marca 1921 r. zawarto pokoj ryski, regulujacy
stosunki polsko-radzieckie. Mocna pozycja Moskwy po rozprawieniu si¢ z Wran-
glem sprawita, ze rokowania te nie byty tatwe dla strony polskiej. Przewodniczacym
polskiej delegacji byt Jan Dabski. Grupa delegowana przez stronnictwa sejmowe ry-
walizowata czgsto — czujac si¢ przedstawicielami suwerennego parlamentu — z reszta
delegacji. Ostatecznie jednak osiagni¢to wzglednie korzystne porozumienie ze stro-
na radziecka (bedaca formalnie reprezentantami Rosji i Ukrainy radzieckiej) i podpi-
sano traktat. Ktadl on definitywnie kres wojny migdzy panstwami i wytyczat granice,
pozniej zwana ,ryska”’. Kwesti¢ granicy polsko-litewskiej pozostawiono do roz-
strzygnigcia przez dwa bezposrednio zainteresowane panstwa. Traktat zakazywat
stronom ingerencji w wewnetrzne sprawy partnera. Sygnatariusze mieli wzajemnie
przestrzega¢ praw mniejszosci. Zrzekano si¢ wzajemnie zwrotu kosztow wojen-
nych, ale Moskwa miata wyptaci¢ Polsce 30 mln rubli w ztocie z tytutu aktywnego
udziatu ziem polskich w zyciu gospodarczym carskiej Rosji 1 29 mln rubli w zlocie
jako odszkodowanie za zatrzymany z polskim przyzwoleniem szerokotorowy tabor
kolejowy. Dla polskiej kultury olbrzymie znaczenie miato postanowienie o zwrocie
przywlaszczonych przez carska Rosje bibliotek, archiwow, pamiatek historycznych
1 innych warto$ciowych zasoboéw kulturalnych. Przyznano réwniez wzajemne prawo
opcji, co oznaczato, ze wszystkie osoby polskiej narodowosci i polskiego pochodze-
nia, ktore znalazly si¢ po drugiej stronie granicy mogly wroci¢ albo przesiedli¢ sig¢
do Rzeczypospolitej. Traktat stanowil jednak zarazem przypieczgtowanie krachu fe-
deracyjnych planéw Pitsudskiego (Kronika, 1991: 276).

25 lipca 1932 r. w Moskwie podpisany zostat uktad o nieagresji pomigdzy Polska
a ZSRR. Oba kraje wyrzekly si¢ wojny ,,jako narzedzie polityki narodowej w ich
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wzajemnych stosunkach, zobowiazujac si¢ do powstrzymywania si¢ od wszelkich
dziatan agresywnych lub od napasci jedna na druga, zarowno samodzielnie, jak tacz-
nie z innymi mocarstwami. Kazda z umawiajacych si¢ stron — glosit pakt — zobo-
wigzuje si¢ nie bra¢ udzialu w zadnych porozumieniach z punktu widzenia agresji
jawnie dla drugiej strony wrogich”. Warunkiem Polski byto podpisanie przez ZSRR
jednoczesnego paktu o nieagresji ze wszystkimi swoimi sasiadami. Aczkolwiek
Zwiazek Radziecki nie godzit si¢ poczatkowo na ten warunek, jednakze podjat row-
nolegte rokowania ze wszystkimi swymi europejskimi sasiadami. 21 stycznia 1933 r.
doszto do podpisania paktu o nieagresji ZSRR z Finlandia, 5 lutego z Lotwa, 5 maja
z Estonia. Od rokowan odstapita Rumunia ze wzgledu na fakt, iz ZSRR nie chciat
przysta¢ na to, aby we wzajemnym uktadzie znalazta si¢ zgoda Moskwy na przyta-
czenie Besarabii do Rumunii (Kronika, 1991: 448).

5 maja 1934 r. w Moskwie podpisany zostat protokédt przedhuzajacy polsko-
-radziecki pakt o nieagresji do 31 grudnia 1945 r. 17 wrzeénia 1934 r. na posiedze-
niu Komisji Politycznej Zgromadzenia Ligi Narodow Jozef Beck powiedzial m.in.:
»Rzad Polski i Rzad ZSRR nawiazaty w bezposrednim kontakcie stosunki dobrego
i lojalnego sasiedztwa Nastepnie zawarto szereg uktadow potepiajacych agresje. Juz
precyzja tych dokumentow dyplomatycznych dowodzi szczerze pokojowej tenden-
c¢ji naszych obu rzadow. Na podstawie naszych bezposrednich stosunkow i biorac
pod uwage znaczenie, jakie rzad polski stale przywiazuje do rozwoju Ligi Narodow,
moze on zajaé przychylne stanowisko w stosunku do gotowosci rzadu ZSRR do po-
dzielenia z nami wszystkimi w ramach Ligi Narodow cigzaru wysitku, zmierzajace-
go do skonsolidowania wspotpracy migdzynarodowe;j” (Kronika, 1991: 482).

Stosunki polsko-czechostowackie

Stosunki polsko-czechostowackie nie uktadaly si¢ dobrze, glownie ze wzgledow
na spory terytorialne. Probe ich polepszenia podjat 6 listopada 1921 r. polski minister spraw
zagranicznych, Konstanty Skirmunt. Kontrakt polityczny z Czechostowacja miat nie tylko
znormalizowa¢ stosunki z bliskim sgsiadem, ale takze usatysfakcjonowaé Francje — so-
jusznika Polski. Zblizenie z Czechostowacja nie bylo fatwe, poniewaz wzajemne stosunki
komplikowato wiele spraw, z ktorych najpowazniejsza byt konflikt o Zaolzie. Podpisana
przez Skirmunta i Benesza umowa zatwierdzila terytorialny status quo, z pewnym zastrze-
zeniem w sprawie Jaworzyny Spiskiej. Kwestia tej doliny miata by¢ zatatwiona w ciagu
sze$ciu miesigcy na drodze bezposredniego porozumienia. W zamian za bardzo pozadane
przez strong czeska uznanie terytorialnego stanu posiadania, Polska uzyskata w uktadzie
inne, korzystniejsze postanowienia. Jednak umowa zostata bardzo Zle przyjeta przez pol-
ska opini¢ publiczna. Sejm nie dokonat ratyfikacji i pozytywny zwrot w stosunkach mig-
dzy obu krajami nie nastapil, w czym strona czeska takze miata swoj udziat.

Sprawa Jaworzyny znalazta si¢ na wokandzie Trybunatu Haskiego i Ligi Naro-
dow w Genewie, ktory podjat decyzjg po mysli Czechostowacji. Przy Polsce mialy
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pozostac¢ wsie Kacwin i Niedzica, a dolina Jaworzyny — przy Czechostowacji. Polska
uzyskata pewne udogodnienia dla ludno$ci przygranicznej i turystow. Najsilniejsze
niezadowolenie z utraty Jaworzyny wyrazata prasa w Malopolsce. Czechostowacka
opinia publiczna nie demonstrowata satysfakcji z sukcesu, a tamtejsi narodowi de-
mokraci twierdzili wrecz, ze uzyskano zbyt mato.

23 kwietnia 1925 r. w Warszawie podpisano uroczyscie pakiet trzech zasadni-
czych uméw polsko-czechostowackich. Traktat koncyliacyjno-arbitrazowy (dotycza-
cy trybu prowadzenia wzajemnych sporéw) i konwencje¢ handlowa (regulujaca wza-
jemne stosunki gospodarcze) podpisali ministrowie spraw zagranicznych obu panstw
— Edward Benesz i Aleksander Skrzynski. Podpisano tez tzw. umowg likwidacyjna,
dotyczaca problemdéw prawnych i finansowych, stanowiacych konsekwencje podzia-
tu Slaska Cieszynskiego, Spisza i Orawy. Duze znaczenie mial przepis, wedle kto-
rego miarodajnym kryterium okre$lania narodowos$ci mogta by¢ deklaracja samej
osoby zainteresowanej. Szereg ustalef tego typu pozytywnie wptyneto na sytuacje
ludnosci na Zaolziu. Prasa czechostowacka ocenita porozumienie raczej przychylnie,
nie liczac komunistycznego organu ,,Rude Pravo”, ktéry w miejsce uméw z ,,reak-
cyjna Polska” ,,wolatby widzie¢ przyjazn ze Zwiazkiem Radzieckim”. Z satysfakcja
przywitali umowy publicysci paryscy. Niestety, w rzeczywistosci waga polityczna
wydarzenia nie byta zbyt duza. Interesy obu stron nie byty wprawdzie bardzo roz-
biezne, ale nie zdawano sobie w wystarczajacym stopniu z tego sprawy. Benesz wi-
dziat swoj kraj w potozeniu lepszym od Polski, poniewaz ze strony Niemiec obawiat
si¢ co najwyzej zagarnigcia Austrii 1 ingerencji w problemy mniejszosci niemieckiej
w Czechostowacji. Stad nie pragnat zadnego sojuszu z Polska, ktora z natury rzeczy
byta skazana na wrogo$¢ Rzeszy i rewizj¢ granic zachodnich. Dyplomacja czecho-
stowacka unikata jakiegokolwiek zaangazowania przeciwko Niemcom, nie dostrze-
gajac niebezpieczenstwa z ich strony. W sprawie umowy arbitralnej Benesz nie miat
zamiaru uzgadnia¢ z Polska swoich pertraktacji z Niemcami (Kronika, 1991: 337).

Po podpisaniu tego traktatu stosunki polsko-czechostowackie pozostawaly nadal
napigte. 3 pazdziernika 1934 r. polski poset w Czechostowacji Wactaw Grzybowski
interweniowal w rzadzie czechostowackim w sprawie szykanowania przez admini-
stracje¢ ludnos$ci polskiej zamieszkujacej Zaolzie. Incydent ten byt kolejnym w cia-
gu ostatnich dwoch lat dowodem $wiadczacym o ciagle nie najlepszych stosunkach
miedzy obydwoma krajami. 2 pazdziernika 1938 r. oddziaty polskie ze specjalnie
w tym celu utworzonej grupy operacyjnej ,,Slask” rozpoczely zajmowanie Slaska
Cieszynskiego, nazywanego potocznie Zaolziem. W skierowanym do zohierzy roz-
kazie marszatek Edward Rydz-Smigly powiedziat m.in.; ,,Za chwile przekroczycie
Olzg, skazang w ciagu dtugich lat na upokarzajaca shuzbe rzeki oznaczajaca granice
nie istniejaca ani w sercach tych, co oba jej brzegi zamieszkuja, ani w sercach catego
narodu polskiego” (Kronika, 1991: 532). 30 wrze$nia poset polski w Czechostowacji
Kazimierz Papee wreczyt ministrowi spraw zagranicznych Czechostowacji ultima-
tum zadajace przekazania Polsce spornych obszarow. ,,W przypadku odrzucenia lub



152 Dariusz Telep

braku odpowiedzi — stwierdzata nota — rzad polski czyni jedynie rzad czechosto-
wacki odpowiedzialnym za dalszy ciag zdarzen” (Tamze). Ultimatum informowato,
ze strona polska oczekuje odpowiedzi do potudnia. 1 pazdziernika rzad Czechosto-
wacji przyjat propozycje zawarte w nocie rzadu polskiego, co oznaczalo rozpoczgcie
zajmowania Zaolzia. Ogoélem obszar wcielony do panstwa polskiego wynosit ponad
800 km kw., zamieszkiwato go 227 tys. 0sob. 11 pazdziernika prezydent Ignacy Mo-
$cicki wydal dekret o zjednoczeniu Zaolzia z Polska. W tym czasie toczyly si¢ per-
traktacje polsko-wegierskie dotyczace wyznaczenia wspdlnej granicy mi¢dzy oboma
panstwami, wobec zaanektowania przez Wegry nalezacej do Czechostowacji tzw.
Ukrainy Zakarpackiej. Zajecie Zaolzia wigkszo$¢ opinii polskiej przyjeta z zado-
woleniem, tak samo zareagowala réwniez czg$¢ partii opozycyjnych wobec sanacji,
m.in. Stronnictwo Narodowe.

Stosunki polsko-litewskie

Spory terytorialne byly réwniez przyczyna napigtych stosunkéw z Litwa. W mar-
cu 1922 r. nastapito wcielenie Wilenszczyzny do terytorium Polski. 24 marca 1922 r.
postawa czesci delegatow Litwy Srodkowej, dazacych do catkowitego zablokowania
najmniejszej nawet mozliwo$ci przyznania Wilnu autonomii, doprowadzita do krot-
kiego kryzysu rzadowego w Polsce. Po jego przetamaniu i bez nacisku mocarstw
Ententy ostrzegajacych przed prosta inkorporacja Wilna, osiagnigto po 20-dniowych
pertraktacjach porozumienie z oporna czgscia delegacji w sprawie aktu ,,Ztaczenia
Ziemi Wilenskiej z Rzeczypospolita Polska”. Sejm ratyfikowat go jednomyslnie
i dokooptowat do swojego sktadu wszystkich 20 delegatéw Sejmu Orzekajacego,
ktéry zaraz potem zostal rozwiazany.

Pitsudski, przejmujac wkrétce w imieniu Rzeczypospolitej wtadze nad Ziemia
Wilenska, powiedziat: ,,W dniu wielkiego tryumfu, tryumfu polskiego, ktory tak
goraco wszyscy tu zebrani odczuwaja, nie moge nie wyciagnaé przez kordon nas
dzielacy reki do tych, tam w Kownie, ktorzy moze dzien dzisiejszy, dzien naszego
tryumfu, uwazaja za dzien klegski i zatoby. Nie mogg nie wyciagna¢ reki do zgody
1 mitosci. Nie mogg nie uwazac ich za braci” (Kronika, 1991: 289). Koncepcja fede-
ralna zostala juz catkowicie pogrzebana.

Stosunki polsko-litewskie w okresie do 1938 r. najlepiej oddaje efekt spotkania
J. Pitsudskiego z premierem Litwy Augustinasem Voldemarasem w Genewie pod-
czas sesji rady Ligi Narodow, podczas ktorego Pitsudski postawit premierowi Litwy
pytanie zadane raczej w sposob zotnierski niz dyplomatyczny, uderzajac pono¢ pig-
$cia w stot 1 grzmiac — ,,nie po to odbylem dhluga podroz z Warszawy do Genewy,
panie Voldemaras, aby ustysze¢ panskie dtugie przemowienie, chcg wiedzie¢, czy
pan chce wojny czy pokoju?”’. Premier Litwy odpart po chwili: ,,pok6j”. Ta konfron-
tacja zahamowata konflikt, ktéry zmierzal do wojny obu panstw. Nie doprowadzito
to jednak do unormowania stosunkow polsko-litewskich. 2. kwietnia 1928 r. Polska
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1 Litwa przystapity do rokowan w Krolewcu zgodnie z rezolucja Rady Ligi Narodow
z 1927 r. Rozmowy nie przyniosty zadowalajacych rezultatow ze wzgledu na wza-
jemne roszczenia: Litwini zadali odszkodowania za akcje generata L. Zeligowskie-
g0 2 9.10.1920 r., natomiast Polacy za postgpowania Litwy wobec Polski w latach
1919-1920 (Dobrzycki, 2003: rozdz. XI).

Stan napigcia w stosunkach polsko-litewskich utrzymywat si¢ az do 1938 .
W nocy z 10. na 11 marca 1938 r. litewska straz graniczna zastrzelita w poblizu gra-
nicy obu panstw zotnierza Korpusu Ochrony Pogranicza. Strona polska zareagowata
na incydent stwierdzeniem, iz jest on skutkiem wrogiego stosunku rzadu litewskiego
do Polski. Migdzy 13. a 17 marca na terenie catej Polski odbyly si¢ demonstracje
antylitewskie, w czasie ktorych skandowano hasto ,,Wodzu prowadZ na Kowno”.
17 marca poset polski w Tallinie wrgezyt postowi litewskiemu notg rzadu polskie-
go stwierdzajaca, ze ,,jedynym zatatwieniem odpowiadajacym powadze sytuacji jest
natychmiastowe nawiazanie stosunkow dyplomatycznych ito bez zadnych warun-
kow wstepnych”. Polacy zazadali przyjecia noty w ciagu 48 godzin. Nastgpnego dnia
nad granica litewska rozpoczgta si¢ koncentracja wojsk polskich, a do Wilna przybyt
marszatek E. Rydz-Smigly. 19 marca miato miejsce specjalne posiedzenie sejmu li-
tewskiego, na ktorym zostaty przyjete zadania strony polskiej. 31 marca nawiazane
zostaly nie istniejace od 1918 r. stosunki dyplomatyczne Polski z Litwa (Kronika,
1991: 526).

Stosunki Polski z Francja i Wielka Brytania

Historyczna sympatia narodow polskiego i francuskiego znalazta potwierdzenie
19 lutego 1921 r., kiedy w Paryzu podpisano uktad sojuszniczy migdzy Polska a Fran-
cja. Obydwie strony zobowigzaly si¢ w nim do zacie$nienia wspolpracy politycznej
1 gospodarczej, a w razie agresji z zewnatrz — do wspotdziatania obronnego. Dwa dni
po6zniej podpisano tajna konwencj¢ wojskowa, ktora mowita wprost o wzajemnym
poparciu w razie ataku niemieckiego oraz o francuskiej pomocy Polsce przed ewen-
tualna agresja radziecka.

Pomimo tego uktadu stosunki polsko-francuskie nie uktadaty si¢ zbyt dobrze.
Pokojowa polityka Aristide Brianda wzglegdem Niemiec nadwyrezala nieco geopo-
lityczne fundamenty sojuszu Francji i Polski. W Warszawie niepokojono si¢ nastep-
stwami nieuniknionej ewakuacji Nadrenii. Okupacja tego regionu przez Francuzow
blokowala dotychczas zapgdy Niemiec w kwestionowaniu granicy z Polska. Tym-
czasem przedterminowa ewakuacja Nadrenii miata by¢ nagroda za przyjecie przez
Niemcy planu Younga. Polscy dyplomaci w Paryzu bezskutecznie przekonywali
Francuzow do koncepcji francusko-polsko-niemieckiego paktu o nieagresji, ktory
bytby realnym uzupetnieniem paktu Brianda—Kellogga z 27.08.1928 r. Francuskie
Ministerstwo Spraw Zagranicznych nie kwapito si¢ do podjecia tematu. W stosun-
kach polsko-francuskich istniat bowiem caty czas problem interpretacji wzajemnych
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zobowiazan okreslonych w pakcie sojuszniczym z 1921 r. Polsce zalezalo przede
wszystkim na wyraznym okresleniu wspdlnego stanowiska wobec Niemiec i kwestii
granic. Polska dyplomacja jako $rodek zaradczy na skutki ewakuacji Nadrenii zapro-
ponowata $cista polsko-francuska wspoétprace lotnicza, zmagazynowanie w Polsce
zapasOw materiatow artyleryjskich, przyznanie przez Francje pozyczki Polsce w wy-
sokosci 1,5 mld frankéw na zakup broni i amunicji oraz trojstronny pakt o nieagresji.
Nie spotkato si¢ to z pozytywnym odzewem ze strony Brianda. Natomiast na konfe-
rencji w Hadze dotyczacej reparacji wojennych (31.08.) przyjeto plan Younga i pod-
pisano protokoét o przedterminowym zakonczeniu okupacji Nadrenii w 1930 r.

24 pazdziernika 1932 r. w rozmowie z francuskim attache marszalek Jozef Pit-
sudski wspomniat o ,,...pozalowania godnej polityce stosowanej przez Francj¢ wo-
bec Polski... Francja nas porzuci. Francja nas zdradzi”. Slowa te byly m.in. reakcja
na glosy prasy francuskiej domagajace;j si¢ rozluznienia sojuszu polsko-francuskie-
go. Pitsudski zreszta od stow przystapit do czynéw — wyraznie ochtodzit stosunki
z Francja (Kronika, 1991: 455).

30 sierpnia 1936 r. przybyt z oficjalna wizyta do Francji general Edward Rydz-
-Smigly. Po tygodniowych pertraktacjach, 6. wrzeénia podpisano w Rambouillet
umowg o przyznaniu Polsce przez Francj¢ kredytu w wysokosci 2,6 mld frankoéw
francuskich. 2,06 mld przeznaczono na dozbrojenie armii, 540 min za$ na druga
emisje obligacji polsko-francuskiego Towarzystwa Kolejowego. Wizyta Rydza-Smi-
glego byta kolejnym krokiem w przywracaniu mi¢dzy obu krajami przyjacielskich,
sojuszniczych stosunkéw, nadwatlonych nieco za zycia marszatka Pitsudskiego, nie
chcacego ulegaé po 1926 r. naciskom ze strony Francji. Wizyta Rydza-Smiglego byta
rewizyta za goscing generata Maurice Gamelina, szefa francuskiego sztabu general-
nego, ktora ztozyt w dniach 12—16 sierpnia w Warszawie. Podczas rozmoéw przepro-
wadzonych z politykami i generalicja polska Gamelin odmoéwit jednak sprecyzowa-
nia zobowigzan wojskowych Francji wobec Polski, gdyby ta zostata zaatakowana
przez Niemcy.

31 marca 1939 r. Premier Wielkiej Brytanii Arthur Chamberlain o§wiadczyt uro-
czysScie: ,,W przypadku agresji zagrazajacej bezpieczenstwu niepodleglosci polskiej,
rzad Jego Wysokosci czulby si¢ zobowigzany w trybie natychmiastowym przynies¢
wsparcie Polsce wszystkimi mozliwymi §rodkami. Rzad francuski upowaznit mnie
do jasnego zapewnienia, ze jego postawa jest odzwierciedleniem naszej”. Juz niedtu-
go wartos$¢ deklaracji zweryfikowata historia (Tamze, s. 537).

W dniach od 4 do 7 kwietnia 1939 r. przebywal w Londynie z oficjalna wizyta
minister Jozef Beck. Przeprowadzil on rozmowy z premierem Chamberlainem i mi-
nistrem spraw zagranicznych E. Halifaksem. Ich efektem byto ogloszenie 6 kwietnia
polsko-brytyjskiego komunikatu zapowiadajacego zmiang dotychczasowej, jedno-
stronnej gwarancji brytyjskiej dla Polski na gwarancje¢ dwustronna, ,,0 charakterze
trwatym i wzajemnym”, ktora oba kraje zobowiazaly si¢ podpisaé w najblizszym
czasie. 31 sierpnia Chamberlain o§wiadczyt, ze gdyby rzad Polski uznat interesy Pol-
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ski za zagrozone i zbrojnie si¢ temu przeciwstawit, to ,,Wielka Brytania udzieli mu
pomocy wszelkimi rozporzadzalnymi srodkami”.

25 sierpnia 1939 r. w Londynie podpisany zostat uktad o wzajemnej pomocy
miedzy Polska a Wielka Brytania. Uktad stwierdzat min.: ,,W razie gdyby jedna
ze stron umawiajacych si¢, znalazta si¢ w dziataniach wojennych w stosunku do jed-
nego z mocarstw europejskich, na skutek agresji tego ostatniego przeciwko tejze
stronie umawiajacej si¢, druga strona umawiajaca si¢ udzieli bezzwtocznie stronie
umawiajacej sig, znajdujacej si¢ w dziataniach wojennych wszelkiej pomocy i po-
parcia bedacych w jej mocy”. W tajnym protokole wyjasniono, ze przez okreslenie
»jedno z mocarstw europejskich” rozumie¢ nalezy Niemcy. Przymierze polsko-bry-
tyjskie wchodzito w zycie w chwili podpisania.

Po ataku Niemiec na Polsk¢ 1 wrzesnia 1939 r. zarzadzono we Francji powszech-
na mobilizacje, a ambasador Francji w Berlinie uprzedzit Ribbentropa, ze Francja
wypeni swoje zobowiazania wobec Polski. 3 wrzesnia 1939 r. Francja i Wielka Bry-
tania wypowiedzialy wojng Niemcom, przedstawiajac Hitlerowi ultimatum, ktore
zostato odrzucone (Davies, 2000: 895-896).

Sytuacja w Europie

Zagrozenie Polski w okresie migedzywojennym wiaze si¢ z sytuacja w regio-
nie, szczegodlnie w Niemczech i ZSRR. Chronologicznie rozwoj tej sytuacji mozna
uja¢ w nastgpujacy sposob. 30 grudnia 1922 r. utworzono ZSRR i w ten sposob Ro-
sja radziecka zawiazata $cislejsze wiezi z republikami Ukrainy i Biatorusi, a takze
z trzema republikami kaukaskimi: Gruzja, Armenig i Azerbejdzanem. Dotychczas
byta z nimi zwiazana jedynie traktatami. Utworzenie zwiazku zwienczylo realizacjg
bolszewickiego programu narodowo$ciowego i stworzylo ramy federacyjne, ktore
mialy przyczyni¢ si¢ do poszerzenia bolszewickiej dominacji bez siggnigcia do bez-
posredniej aneks;ji.

Najwigkszym zagrozeniem dla bezpieczenstwa Polski, a jak si¢ p6zniej okazato
1 dla pokoju $wiatowego, byto dojscie do wtadzy w Niemczech narodowych socjali-
stow. 27-29 stycznia 1923 r. partia narodowych socjalistow, ktéra do tej pory zwo-
tywata tylko zebrania czlonkéw, zorganizowata pierwszy kongres w Monachium.
Defilowaly oddziaty SA, a Adolf Hitler urzadzit uroczyste obchody. Defilada w wa-
runkach stanu wyjatkowego nie bytaby mozliwa, gdyby nie dobre stosunki faczace
Franza von Eppa i kapitana Ernsta Rohma z policja monachijska i generatem Otto
von Lossowem. Hitler zazadat z trybuny kongresu anulowania traktatu pokojowego.

8 listopada 1923 r. Monachium w Bawarii nie doszto do puczu komisarza gene-
ralnego Gustawa von Kahra i generata Otto von Lossowa. W Liscie do Gustawa von
Kahra Hans von Seect, naczelny dowddca Reichswehry dat do zrozumienia, ze cele
jego sa podobne, ale ze wszelka proba puczu moze spotkac si¢ ze sprzeciwem po-
zostatej czeéci Reichswehry. Tymczasem dwa dni weze$niej Adolf Hitler w asyscie
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swojej milicji — oddzialow SA — zdecydowat si¢ na wykorzystanie pierwszej okazji
nawet bez pomocy von Kahra czy von Lossowa. 8. listopada podczas gdy Kahr skta-
dal wodzowi o$§wiadczenie w jednej z piwiarni w Monachium na zebraniu czlonkoéw
swojej partii (wsrod ktorych znajdowat si¢ szef policji Bawarii Hans von Heisser),
Hitler wraz ze swoimi zwolennikami wtargnat do sali i strzeliwszy z pistoletu w su-
fit oglosil obalenie rzadu Bawarii i rzadu Rzeszy, a nastgpnie probowat namowié
do przytaczenia si¢ do puczu Kahra i Lossowa, przebywajacych w sasiedniej sali.
Postat rowniez po generata Ericha Ludendorffa, ktéry zgodzit si¢ jednak z wlasnej
woli odda¢ ,,stuzbe rzadowi narodowemu”. Wowczas do tego pospiesznego przed-
siewzigcia przystapili von Kahr, von Lossow i Seisser. Ich stanowisko zmienito si¢
jednak tuz po opuszczeniu piwiarni: nazajutrz obok proklamacji Hitlera opublikowa-
ne zostalo o$wiadczenie Kahra, w ktorym stwierdzit, Ze jego poprzednie deklaracje
»zostaty z niego wyrwane zeszlej nocy sita” (Davies, 2000: 861-898). Zaalarmowa-
na zostata policja i kiedy juz byto wiadomo, Ze pucz si¢ nie udat Hitler i Ludendorft,
wykorzystujac ostatnia szanse, zorganizowali 9. listopada w mieécie demonstracjg.
Pochod udat si¢ az do mauzoleum wodzow, gdzie policja rozpedzita demonstrantow.
Ludendorff zostat aresztowany na miejscu, Hitler, ktoremu udato si¢ zbiec — dwa
dni p6zniej. W wyniku tej ,,rewolucji narodowej” $mieré poniosto 16 0s6b. Sytuacja
w Niemczech byta mocno skomplikowana: sity prawicy wywotywaty coraz to wigk-
sze niepokoje, ale pozostawaly podzielone, podczas gdy w Bawarii oddzialy Hitlera
stawaly si¢ z kazdym dniem silniejsze.

27 sierpnia 1928 r. w Paryzu przedstawiciele Belgii, Czechostowacji, Francji, Japo-
nii, Niemiec, Polski, Wielkiej Brytanii (rowniez w imieniu swoich dominidéw), Wtoch
1 Standéw Zjednoczonych podpisali pakt Brianda—Kellogga. Nazwano go tak, poniewaz
jego tworcami byli: francuski minister spraw zagranicznych i amerykanski sekretarz
stanu. Kiedy w 1927 r. Aristide Briand wystapit do narodu amerykanskiego z inicjaty-
wa paktu przyjazni i wyrzeczenia si¢ wojny, Frank B. Kellogg zaproponowal zmiang
formuty na otwartg i wielostronna. Artykul pierwszy podpisanego tekstu, gtosit m.in.:
»Wysokie umawiajace si¢ strony o$wiadczaja w imieniu swoich ludéw, ze potepiaja
uciekanie si¢ do wojny w celu zatatwienia sporow migdzynarodowych i wyrzekaja si¢
jako narzedzia polityki narodowej w swych wzajemnych stosunkach”. W artykule dru-
gim sygnatariusze paktu uznali, Ze ,,...zatatwianie i rozstrzyganie wszystkich sporow
lub konfliktow bez wzgledu na ich naturg lub pochodzenie, ktore moglyby powstaé
migdzy nimi, powinno by¢ osiagany zawsze tylko za pomoca srodkéw pokojowych”.
Wkroétce do paktu przystapito kilkadziesiat kolejnych panstw, w tym Zwiazek Radziec-
ki i Chiny. Entuzjazm wyrazany w prasie wielu krajow byt przesadny, zwazywszy,
ze pakt miat charakter deklaratywny i nie zawierat definicji agresora, nie okreslat tez
sytuacji uzasadniajacej wystapienie obronne inie przewidywal sankcji. Zmniejszato
to praktycznie mozliwoSci jego zastosowania (Kronika, 1991: 395).

15 lipca 1933 r. nowy rezim niemiecki zyskal migdzynarodowe uznanie. Podpi-
sanie paktu czterech z Francja, Wielka Brytania i Wlochami, nawet je$li nie wnosito
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wielu konkretow, uwzgledniato niemieckie zadanie traktowania na rowni z innymi
mocarstwami europejskimi. Migdzynarodowa pozycja partii nazistowskiej zostata
wzmocniona wizyta, jaka ztozyl Hitlerowi przedstawiciel Ligi Narodow, Artur Hen-
deson, dajac kanclerzowi Rzeszy pierwsza okazj¢ do wystapienia na wielkiej scenie
migdzynarodowe;j.

12 wrzeénia 1938 r. Adolf Hitler w oficjalnym przeméwieniu wskazat nastgpny
cel Niemiec: Czechostowacj¢. Prezydent Edward Benesz zareagowatl natychmiast,
oglaszajac stan pogotowia na obszarach zamieszkanych gtéwnie przez ludnos$¢ nie-
miecka. Brytyjski premier Arthur Neville Chamberlain po$piesznie udat si¢ do Nie-
miec i w Obersalzbergu spotkat si¢ z Hitlerem. Ten ostatni zazadat nie tylko niepod-
leglosci Sudetdw, ale wreez przytaczenia ich do Niemiec. W Londynie, na spotkaniu
francusko-brytyjskim, potwierdzono pragnienie obu krajéw uniknigcia europejskie-
go konfliktu z powodu Sudetow. Decyzje Francji i Wielkiej Brytanii zostaty 20 wrze-
$nia przekazane prezydentowi Beneszowi. Tego samego dnia Wegry zglosity pre-
tensje do czesci terendw czechostowackich (tzw. Ru$ Zakarpacka). 22 1 23 wrze$nia
A. N. Chamberlain ponownie spotkal si¢ w Bad Godesberg z Hitlerem, ktory posta-
wit ultimatum: zazadat opuszczenia Sudetow przez Czechoéw najpozniej do 1 paz-
dziernika. 23 wrze$nia w Czechostowacji wydany zostat rozkaz powszechnej mo-
bilizacji. Francja i Wielka Brytania w trzy dni pdzniej postapity tak samo. Azeby
unikna¢ wojny, Benito Mussolini zaproponowat ,,wielkiej czwdrce” negocjacje.
Propozycja zostala przyjeta i 28 wrzesnia doszto do spotkania w Monachium, gdzie
szefowie rzadow ustapili przed zadaniami Niemiec (Kronika, 1991: 531).

6 grudnia 1938 r. Joachim von Ribbentrop, minister spraw zagranicznych Rzeszy
przybyt do Paryza, aby podpisa¢ ze swoim odpowiednikiem francuskim porozumienie
migdzy Francja i Niemcami. Francuski rzad pragnatl odprezenia w migdzynarodowych
stosunkach politycznych. Jako skutek konferencji czterech mocarstw w Monachium,
klimat odprgzenia” podtego uspokojenia”, jak mowili niektorzy, zdawat si¢ pojawiaé
w kontaktach francusko-niemieckich. Adolf Hitler wystapil z inicjatywa negocjacji
z Paryzem. Za ceng zapewnien danych panstwom zachodnim chciat mie¢ wolna r¢ke
na Wschodzie. Deklaracja glosita, ze rzady Francji i Niemiec ,,uznaja uroczyscie gra-
nicg, jaka istnieje miedzy dwoma krajami, za ostateczna” , a dalej, ze oba rzady beda
si¢ konsultowac w razie powstatych trudnosci oraz rozwijaé wzajemne stosunki, ktore
»stanowia jeden z istotnych elementéw”. Podczas gdy Paryz uwazal za ciagle wazne
swoje porozumienia z Londynem, Warszawa i Moskwa, Adolf Hitler sadzit, Ze ,,0d tej
pory mocarstwa zachodnie nie maja juz nic do zrobienia w Europie Srodkowe;j”.

15 kwietnia 1939 r. prezydent USA F. Roosevelt zaproponowal, by Hitler zo-
bowiazat sig, ze nie zaatakuje panstw wymienionych w nastgpujacej kolejnosci:
kraje baltyckie, skandynawskie, Europa Zachodnia, Srodkowa, Wschodnia, Bliski
Wschdd. Gdansk pominigty zostal w apelu prezydenta Standéw Zjednoczonych, zas
Polska figurowata na jego liscie na 18 miejscu. Hitler odrzucit inicjatywe Roosevelta
w przemowieniu wygtoszonym 28 kwietnia.
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10 lipca 1939 r. kontynuowane byty w Moskwie trwajace od kwietnia rozmowy
delegacji brytyjsko-francuskiej. Przedmiotem ich bylo opracowanie podstaw sojuszu
na wypadek agresji niemieckiej. Strony dyskutowaly kwestie wzajemnej pomocy
oraz sposoby jej udzielenia w wypadku agresji przez jednego z sasiadow Wielkiej
Brytanii, Francji badZ ZSRR. Polska stanowczo sprzeciwita si¢ podjeciu jakichkol-
wiek decyzji jej dotyczacych, a zwlaszcza udzieleniu ZSRR petnomocnictw do po-
mocy Polsce bez jej zgody. Wiaczestaw Mototow oraz dyplomaci radzieccy badali
grunt niemiecki. Przed Kremlem rysowaty si¢ wowczas trzy mozliwosci: 1. zawrzeé
porozumienie z Francja i Wielka Brytania; 2. dokona¢ zasadniczej poprawy stosun-
kéw z Niemcami; 3. czekaé na rozw6j wydarzen. Latem 1939 r. Stalin sktaniat si¢
juz ku opcji drugiej. Rownolegle do rozméw moskiewskich Stalin podjal rozmowy
z Niemcami. Poczatkowo dotyczyty one spraw handlowych. 30 maja strona niemiec-
ka data wprost do zrozumienia, ze gotowa jest takze do negocjacji politycznych.
W koncu drugiej dekady lipca Jozef Stalin miat w reku dwie oferty — prawie gotowy
projekt sojuszu z Wielka Brytania i Francja oraz niemiecka propozycj¢ podzialu Pol-
ski 1 krajow nadbattyckich.

30 lipca 1939 r. kolejne podboje terytorialne Hitlera nie wywotaty zadnych zna-
czacych reakcji wsrdd panstw zachodnich, kontynuowat on swoj plan, atakujac na-
stepny cel — Gdansk wraz z ,,polskim korytarzem”™. 1 lipca, francuski minister spraw
zagranicznych podkreslit, ze Francja i Wielka Brytania w sposob zdecydowany pod-
trzymuja dotychczasowe gwarancje dla statusu miasta Gdanska oraz ,,polskiego ko-
rytarza”. Premier brytyjski nie ugial si¢ tez przed ambasadorem Niemiec. Jednak
armia niemiecka prowadzita dalej swoje przygotowania do inwazji na Polske. 12 lip-
ca rzad nazistowski zapowiedziat utworzenie nowych jednostek armii, skupiajacych
czotgi i1 kawalerig, ktore stuzylyby do blyskawicznych interwencji: pulki czolgow
przeznaczonych do walki z czolgami wroga, zmotoryzowane oddziaty piechoty
do dziatan w szyku rozproszonym i inne rodzaje wojsk, stanowigce autentyczna sitg
uderzenia. Komisarz Ligi Narodow do spraw Gdanska zapewnit 30 lipca w jednym
z wywiadow udzielonych agencji Reutera, ze w zaden sposdb nie widzi niebezpie-
czenstwa zagrazajacego Gdanskowi, ktory — jego zdaniem — z cata pewnoscia nie
stanowi powaznego problemu politycznego wagi migdzynarodowe;.

W nocy z 23. na 24 sierpnia 1939 r. w czasie, kiedy trwatly jeszcze w Moskwie
rozmowy delegacji brytyjskiej i francuskiej, ministrowie spraw zagranicznych Rze-
szy — Joachim von Ribbentrop i ZSRR — Wiaczestaw Mototow podpisali pakt o nie-
agresji migdzy ZSRR a Niemcami. Artykut 1. mowil — m.in.: Ze obie strony ,,po-
wstrzymaja si¢ od wszelkich aktow sity, wszelkiej akcji agresywnej oraz atakow
na druga strong, czy to indywidualnie czy we wspoldzialaniu z innymi mocarstwa-
mi”. Artykut 2. glosil, ze ,,w razie jesli jedna ze stron stanie si¢ przedmiotem wro-
giej akcji ze strony trzeciego mocarstwa, druga strona nie udzieli temu trzeciemu
mocarstwu zadnej pomocy”. Wedle artykutlu 4. zadna ze stron ,,nie wezmie udziatu
w jakimkolwiek ugrupowaniu mocarstw skierowanym bezposrednio, czy posrednio
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przeciw drugiej stronie”. W czasie uroczystosci przyjecia towarzyszacego podpisa-
niu paktu J. Ribbentrop zapewniajac o przyjaznych uczuciach Niemcow do ZSRR,
niedwuznacznie zapowiedziat atak na Polske moéwiac, Ze ,,oburzenie na Polske jest
tak wielkie, ze kazdy cztowiek gotow jest walczy¢. Narod niemiecki nie $cierpi dhu-
zej polskiej prowokacji”. Wznoszac toast z okazji podpisania paktu Jozef Stalin po-
wiedzial: ,,Wiem jak nardd niemiecki kocha swego Fuehrera, dlatego pragnatbym
wypi¢ jego zdrowie”. Po podpisaniu paktu i dotaczonego don tajnego protokotu
stracito sens prowadzenie trwajacych od kwietnia radzieckich rozmoéw z delegacja
brytyjsko-francuska.

Tajny protokot byt w istocie radziecko-niemieckim rozgraniczeniem stref wpty-
wow we wschodniej Europie. Drugi punkt brzmiat: ,,w razie terytorialnych i politycz-
nych zmian na obszarach nalezacych do panstwa polskiego, strefy interesow Niemiec
1 ZSRR beda rozgraniczone w przyblizeniu wzdhuz rzek Narwi, Wisty 1 Sanu. Zagad-
nienie, czy interesy obu stron czynia pozadanym utrzymanie niepodlegtego panstwa
polskiego moze by¢ ostatecznie rozstrzygnigte dopiero w toku dalszych wydarzen po-
litycznych. Protokot stwierdzat ponadto, Zze poéinocna granica Litwy, ktorej ,,interesy
na obszarze Wilna sa uznawane przez obie strony”, bedzie stanowita granicg ,,stref
wplywow Niemiec i ZSRR” (Davies, 2000: 895 — 898; Dobrzycki, 2003: rozdz. XI).

Podsumowanie

Porozumienia o niestosowaniu agresji z Niemcami i ZSRR zostaly jednostron-
nie zerwane przez sygnatariuszy, bowiem w reakcji na zobowiazania gwarancyjne
miegdzy Polska a Wielka Brytania Niemcy w kwietniu 1939 r. wypowiedziaty dekla-
racje o nieagresji z Polska. Natomiast ZSRR w sierpniu 1939 r. podpisat z Niemca-
mi pakt o nieagresji wraz z tajnym protokotem, w ktérym dokonano rozgraniczenia
stref wpltywow niemieckich i radzieckich w Europie Wschodniej, dzielac terytorium
Polski migdzy oba zainteresowane panstwa. Réwniez stosunki polityczne, jakie
ksztattowat rzad polski z Czechostowacja 1 Litwa niekorzystnie wplywaty na stan
bezpieczenstwa Polski. Napigte stosunki z tymi panstwami wynikaty gléwnie ze spo-
row terytorialnych. W tej sytuacji budowanie podstaw bezpieczenstwa na uktadach
sojuszniczych z Francja i Wielka Brytania nie przyniosto oczekiwanych rezultatéw,
pomimo, ze w porozumieniach tych strony zobowiazywaly si¢ do wspolpracy gospo-
darczej i politycznej oraz wspoétdziataniu w zakresie obronnosci. W deklaracjach za-
warte byty stwierdzenia o udzieleniu bezzwlocznej pomocy stronie, ktora znalaztaby
si¢ w dziataniach wojennych.
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Summary
Threat of Poland safety in the interwar period

The article describes political and military situation in the closer
and further neighbourhood of Poland in the period from gaining
independence to the outbreak of the Second World War. The
analysis of Poland’s relations with neighbouring countries and
with Great Britain and France, as well as the analysis of political
and military situation of these states let us estimate threat risk
condition in Poland in discussed period. The results of this
analysis let us claim, that Poland was already in the condition
of permanent threat of its security since the moment of the
recovery of independence, practically from all sides.

Keywords: political and military situation, threat, security,
agreement, interwar period
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