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OD REDAKC]I

III tom Studiéw Kaliskich stanowi kontynuacje rozwazan zawartych w tomie
II. W poprzedniej monografii zaprezentowano tresci dotyczace szeroko rozumia-
nej problematyki zarzadzania w ujeciu teoretycznym, wpisujac sie tym samym w
terazniejszy nurt badan, obserwacji i analiz.

Zarzadzanie jest pojeciem szerokim i wieloznacznym, a jego poczatek jako
nauki nalezy wigza¢ z okresem rewolucji przemystowej. To wilasnie wtedy prak-
tyka zglosita zapotrzebowanie na naukowe opracowania dotyczace komplikuja-
cego si¢ procesu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, funkcjonowania coraz
wiekszych przedsiebiorstw, pojawiajacej sie specjalizacji, kooperacji, itp.

Jest oczywiste, ze zadna koncepcja zarzadzania, zaden zestaw narzedzi i spo-
sobow sprawowania funkcji zarzadczych nie gwarantuje sukcesu w dziatalnosci
organizacji. Korzystanie z dorobku nauki w tym zakresie niewatpliwie jednak
sukces ten przybliza i czyni go bardziej prawdopodobnym.

W dzisiejszej rzeczywistosci szczegdlnego znaczenia nabiera empiryczna
weryfikacja prowadzonych teoretycznych rozwazan dotyczacych problematyki
zarzgdzania.

Wychodzac naprzeciw zapotrzebowaniu na wiedze z zakresu zarzadzania z z
elementami praktycznych prezentacji prowadzonych badan empirycznych przy-
gotowany zostat III tom Studiow Kaliskich. Zawiera on 11 artykuly przygotowa-
nych przez 14 autorow.

Monografie¢ otwiera referat pt. Kooperencja przedsigbiorstw na rynku branzy
tartacznej, w ktérym autor wyjasnit zagadnienia zwigzane z jednoczesna konku-
rencjq i kooperacja, a wiec problem szczegdlnie wazny z punktu widzenia zarza-
dzania strategicznego w przedsiebiorstwie.

Problematyke negocjacji i ich wpltywu na pozycje konkurencyjna prezen-
tuje autor kolejnego artykutu pt. Sposoby doskonalenia negocjacji handlowych.
Zawarto w nim miedzy innymi rekomendacje dotyczace procesu podnoszenia
skutecznosci negocjacyjnej pracownikdéw.

Istotne zagadnienia z punktu widzenia przedsiebiorstwa przedstawia autor
artykutu pt. Rola i zadania rad nadzorczych jako organu nadzoru. Szczegélna
uwaga zostata skierowana na prawa i obowigzki natozone odpowiednimi prze-
pisami na te organy kontrolne oraz na polityke personalna.

Dynamiczna charakterystyka demograficzna gmin powiatu kaliskiego i
miasta Kalisza zostala przedstawiona w kolejnym opracowaniu z proba wizu-
alizacji wzajemnego potozenia badanych gmin w zdefiniowanej przestrzeni
wielowymiarowe;j.

Istotne kwestie z punktu widzenia zadan podejmowanych przez wtadze tery-
torialne, prezentowane sa w referacie pt. Burmistrz, jako kierownik koncentru-
jacy sie na realizacji funkcji kierowniczych, czy bardziej polityk. Autor wskazuje
na koniecznos¢ wlasciwych relacji pomiedzy organem wykonawczym i uchwa-



todawczym, stwierdzajac, ze organ wykonawczy jest bardziej politykiem , niz
kierownikiem.

W kolejnym opracowaniu autor skupia si¢ na problematyce Finansowania
pomocy spotecznej w wybranej gminie powiatu kaliskiego, analizujac dwa skrajne
ujecia. Jedno zwigzane z rozwojem pomocy spolecznej, drugie zjej ograniczaniem.

W referacie pt. Spoteczna ocena potencjalnych kierunkéw zmian w $rédmiej-
skiej przestrzeni Kalisza scharakteryzowano w nowym $wietle proces rewitali-
zacji, ktorego celem jest przeciwdziatanie degradacji przestrzeni zurbanizowanej
oraz podkreslono konieczno$¢ dokonania zmian w celu zwiekszenia atrakcyjno-
$ci miasta.

Problematyke roli i efektywnosci podejmowanych akcji edukacyjnych na $wia-
domos¢ uzytkownikow energii zaprezentowano w artykule pt. Wpltyw dziatan
informacyjnych wobec Kaliszan na zmiany ich postaw dotyczacych uzytkowania
energii w $wietle badan. W szczegdlnosci badaniu zostaly poddane problemy
oszczednosci energii.

Wazne kwestie podejmowane sg w kolejnym opracowaniu pt. Zarzadzanie
kosztami w szpitalach. Podjety temat stanowi glos w dyskusji na temat efektyw-
nosci stuzby zdrowia, uwzgledniajacy miedzy innymi perspektywy zarzadzania
kosztami w szpitalach i wskazujacy mozliwosci zwigkszenia efektywnosci funk-
cjonowania badanych jednostek.

Przedmiotem rozwazan w kolejnym artykule pt. Realizacja funkcji personal-
nej w organizacjach potudniowej wielkopolski jest rozpoznanie i badanie stanu
funkcji personalnej w $cisle okres$lonych jednostkach. Podstawa badan jest autor-
ski kwestionariusz badawczy.

Autor referatu pt. Dylematy identyfikacji wypadku rozwaza kwestie zdarzen
drogowych wskazujac jednoczesnie na brak dziatan w zakresie rozwoju infra-
struktury drogowej, bezpieczenistwa biernego i czynnego pojazdow, legislacji czy
wdrazania zintegrowanych systeméw bezpieczeristwa ruchu drogowego.

Wspdlnym mianownikiem prezentowanych artykutéw, w duzej mierze o cha-
rakterze interdyscyplinarnym, jest szeroko rozumiana problematyka zarzadza-
nia. W publikacji poruszane sa bowiem zagadnienia zaréwno z dziedziny bez-
pieczenistwa, dowodzenia, kierowania, funkcjonowania przedsigbiorstwa i sek-
tora publicznego, jak i z perspektywy efektywnosci i sprawnosci podejmowanych
decyzji. Podjeta tematyka jest istotna zaréwno z naukowego, jak i z praktycznego
punktu widzenia.

Wiele opracowan prezentuje nowe spojrzenie i nowe ujecie znanych i szeroko
dyskutowanych probleméw. Wspolnie stanowia one swoista calos¢ z przeplataja-
cymi sie i przenikajacymi sie wzajemnie watkami. Stanowig one gtos polemiczny,
bedacy podstawa inspiracji naukowe.

doc. dr Jan Fraszczak
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KOOPETYCJA PRZEDSIEBIORSTW
NA RYNKU BRANZY TARTACZNE]

STRESZCZENIE

Postepujace procesy globalizacji, a takze pojawiajace si¢ zmiany w otoczeniu dziatan przed-
siebiorstwa powoduja, Ze przedsiebiorstwa coraz czesciej poszukuja nowych i skutecznych
rozwiazan w zakresie osiggania przewagi konkurencyjnej. Coraz czesciej obserwuje sie row-
niez wspotprace pomiedzy przedsigbiorstwami bedacymi bezposrednimi konkurentami.
Analizujac istote i nature tworzonych relacji pomiedzy konkurujacymi przedsiebiorstwami
mozna stwierdzi¢, ze w zaleznosci od stosunkéw jakie tacza dwa podmioty moga one przyj-
mowac rozny charakter, zakres, forme, a takze site wzajemnego oddziatywania. Z jednej
strony analizowane relacje to zwiazki calkowicie neutralne, ktérych podstawa jest brak inge-
rengji w dziatalnos¢ konkurenta. Z drugiej tworzone zwiazki to calkowita i radykalna wspot-
zaleznos¢, ktora powoduje, ze dwie firmy nie beda mogty funkcjonowac bez wzajemnej koor-
dynagji okreslonych dziatai. Koopetycja jest koncepcja polegajaca na jednoczesnym kon-
kurowaniu i wspolpracy, okreslajaca nowe kierunki pozyskiwania partneréw biznesowych
spoérod rywali.

Tworzone zwigzki pomiedzy przedsiebiorstwem a przedsiebiorstwem konkurencyjnym
bardzo czesto budza szereg watpliwosci, jednakze wplywaja na poprawe efektywnos¢
wykorzystania zasobdw czy zwigkszenie zdolnosci produkcyjnej. Celem artykutu jest uka-
zanie wynikéw badan ankietowych dotyczacych tworzenia relacji koopetycyjnych w branzy
tartaczne;.

SUMMARY

The progressing globalization processes and the emerging changes in the business
environment urge companies to look for the new and effective solutions in terms of
achieving competitive advantage. We may also more often observe increasing cooperation
even between the companies which are the direct competitors. When analyzing the nature
and the essence of the above mentionedrelationship between competing companies, it can
be said that such mutual relations may adopt very different nature, scope, form, and the
level of interaction.

On the one hand, the analyzed relationships may have a completely neutral character
and may be simply based on the lack of interference in the activities of a competitor. On
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the other hand, we may observe the total and radical interdependence, which means that
two companies will not be able to operate without mutual coordination of actions. “Co-
opetition” is a concept involving a simultaneous competition together with simultaneous
co-operation and setting new ways of obtaining business partners from among the rivals .
Such connections between the company and its competitors very often raise a number
of concerns, but they improve not only the efficiency of resource but cause increase in
production as well. The purpose of this article is to present the results of surveys on
creating “co-opetive” relationships in the sawmill industry.

1. Wstep

Wspdlczesne przedsiebiorstwo dziata w coraz bardzie skomplikowanym
i konkurencyjnym otoczeniu. W dobie globalizacji i duzej intensywnosci zmian
w Srodowisku dziatan przedsigbiorstwa, ktore wptywaja na utrzymanie poten-
cjatu konkurencyjnego, coraz wigksze znaczenie nabiera dostrzezenie skutecz-
nych zrddet i sposoboéw osiagania przewagi konkurencyjnej. Rozwijanie i two-
rzenie przewagi konkurencyjnej jest mozliwe, gdy zalozy sie, iz baza tworzenia
przewagi jest inwencja i wyobraznia twoércow koncepcji rozwoju przedsigbior-
stwa!. Coraz czeSciej méwi sie o tworzeniu powiazan miedzyorganizacyjnych
dotyczacych z jednej strony wspdtpracy z dostawcami i odbiorcami, z drugiej za$
strony szeroko rozumianych wspoélnych dziatan z konkurentami. Realizowane
powiazania w pierwszej postaci nalezg do podstawowej dziatalnosci przedsie-
biorstwa i sa powszechnie realizowane. Druga strona realizowanych przez przed-
sigbiorstwo powiazan, to interakcja z przedsiebiorstwami bedacymi bezposred-
nimi konkurentami. Przedsiebiorstwa jednoczesnie konkurujac oraz wspotpracu-
jac ze soba, buduje nowe relacje, ktore moga przyjmowac rozny charakter, zakres,
forme, czy tez sile wzajemnego oddziatywania.

Pojecie relacji rozumiane jest jako ,, powiazania pomiedzy dwoma jednostkami
(np. organizacyjnymi, ludzkimi, spoteczenstwami, a takze gospodarkami narodo-
wymi), ktére spelniaja konkretna role i zachowuja si¢ zgodnie z okreslonymi nor-
mami zachowan”?. W waskim rozumieniu relacji moéwimy o relacjach prostych,
w ktérych dwie firmy moga by¢ dla siebie wzajemnie:

¢ odbiorca-dostawca — relacja polega na kupowaniu przez dang firme pro-
duktow i ustug od firmy partnerskiej;

* dostawcg-odbiorca — firma sprzedaje swoje produkty owej organizacji;

* konkurentem-konkurentem — wystepuje tu wzajemna rywalizacja obu
firm o zasoby, rynek, klienta;

* partnerami — wystepuje wzajemna wspodlpraca oparta na formalnych
lub mniej formalnych umowach, ktdrej celem jest osiagniecie wspdlnego
efektu.

! Kaleta A., Strategia konkurencji w przemysle, Wyd. AE, Wroctaw 2000.

2 Ross W.T., Robertson D.C., Compound Relationships between Firms, “Journal of
Marketing” 2007, vol. 71.
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Partnerskie formy kooperacji byty traktowane w ostatnich dziesigcioleciach
XX w. jako drogi rozwoju przedsigbiorstw. Niekiedy owe formy wspodtpracy kon-
czyly sie niepowodzeniem, obecnie wedlug A. Sulejewicza s3 one wymogiem
do ,,skutecznego zarzadzania zasobami i umiejetnosciami”?. Dzisiaj formy wspot-
pracy cechuje coraz wigksza zlozono$¢ wzajemnych zaleznosci miedzy organiza-
cjami. Bardzo czesto ich znaczenie jest utozsamiane z dziatalno$cia zespotowa,
w ramach ktérej wraz z uplywem czasu pomiedzy stronami dochodzi do sil-
nych wiezi o charakterze ekonomicznym, ustugowym, spolecznym a takze tech-
nicznym*. Wiezi te sq podstawa do wzrostu efektow w zakresie realizowanych
celow przez wszystkie strony danych relacji i sa zacheta do dalszych kooperagji.
Wodéwczas relacje miedzy partnerami stajq si¢ forma powigzan zlozonych.

Przedsiebiorstwo posiada mozliwo$¢ dziatania pomimo ulegania wptywom
odbiorcow, dostawcéw czy tez konkurentow. Moze ono zaréwno nawiazywac,
ksztattowac a takze rozwija¢ wzajemne relacje z w/w podmiotami. Obecne stu-
lecie pokazuje, ze wzrosto znaczenie nawigzywania przez przedsiebiorstwa roz-
nego rodzaju form powigzan zewnetrznych wraz z promocja idei zachowan pro
kooperacyjnych. Charakteryzuje sie to tym, iz niektore firmy skupiaja sie tylko
na relacjach jednego typu, podczas gdy inne czesto tworza liczne i ztozone relacje
z réznymi podmiotami. Moze si¢ wiec zdarzy¢, ze na przyktad dana firma moze
by¢ jednoczesnie partnerem, klientem, dostawcg jak i konkurentem innej firmy®.

2. Koopetycja w $wietle wybranej literatury

Koopetycja zmienia paradygmat tradycyjnego ujecia konkurowania, rozumia-
nego jako ciagla rywalizacja pomiedzy przedsigbiorstwami, na nowe zjawisko
rozumiane jako konkurowanie przy jednoczesnej realizacji wspotpracy. Wedtug
J. Stanienda wspolprace przedsiebiorstw mozna rozpatrywac z punktu widze-
nia kierunku powiazan, a wiec w uktadzie pionowym i poziomym. Wspolpraca
w ukladzie pionowym jest procesem naturalnym, gdyz zachodzi w ramach fancu-
cha produkcyjnego: dostawa — produkt — dystrybutor — odbiorca finalny. Ta forma
wspodtpracy moze doprowadzi¢ do powiekszenia sie potencjatu innowacyjnego
przedsiebiorstw. Poza tym to przenoszenie czesci wiedzy oraz do$wiadczenia
do kolejnych ogniw taficucha. Istnieje mozliwos$¢ zaprogramowania takiej strategii
dzialan, w ktorej istotnym elementem bedzie podnoszenie innowacyjnosci u kaz-
dego uczestnika procesu tworzenia, a wiec u dostawcy zasobdw, u producenta,
ktéry je wykorzysta oraz przeksztalci w produkt, a takze do dystrybutora oraz
koncowego uzytkownika, czyli klienta. Z kolei wspétpraca w uktadzie poziomym

* Sulejewicz A., Partnerstwo strategiczne. Modelowanie wspdtpracy przedsiebiorstw.
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997.

¢ Hutt M.D., Speh T.W., Zarzadzanie marketingiem. Strategia rynku débr i ustug przemy-
stowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.

®> Kanter R.M., Collaborative Advantage. The Art of Alliances, “Harvard Business Review”
1994, vol. 72, no. 4.
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dotyczy przedsigbiorstw, ktore niejednokrotnie stojg wobec siebie na konkuren-
cyjnych pozycjach. Wspoldzialanie moze zatem zaistnie¢ pomiedzy organizacja
oraz dostawcami, klientami, organizacjami finansowymi, konkurentami, rzadem
i innymi organizacjami publicznymi. Pojawia si¢ wigc koncepcja, wedtug ktorej
wspodtzawodnictwo i jednoczesne wspdtdziatanie jest mozliwe do zrealizowania®.

Koncepcja koopetycji pojawita sie jako praktyka biznesowa w 1993 roku w firmie
komputerowej Novell prowadzonej przez Raymonda Noorde. W polskiej literatu-
rze pojecie koopetycja pojawito sie dopiero w drugiej potowie lat 90-tych ubiegtego
wieku. Rozumiana jako nowy model biznesowy zostata wprowadzona do nauki
o zarzadzaniu przez A. M. Brandenburga i B. ]. Nalebuffa w roku 1996. W swoim
znakomitym dziele przedstawili dwa podejscia do realizacji biznesu: ,,biznes jako
wojna”, czyli rywalizacja, zdobywanie rynku i pokonanie konkurengji oraz ,biznes
w pokoju”, czyli wspdlna praca i partnerstwo. Brandenburger i Nalebuff podkre-
$laja, ze tworzenie wigkszej wartosci moze by¢ realizowane poprzez wspdtprace
z klientami i dostawcami, ktdra przedsiebiorstwo nie musi realizowa¢ samodziel-
nie. Zatem koopetycja rozumiana jest jako jednoczesne wystepowanie konkurengji
i wspolpracy miedzy przedsigbiorstwami’. W zakresie budowanych relacji dotycza-
cych jednoczesnie konkurengji i kooperacji miedzy przedsiebiorstwami w literatu-
rze wskazywano szereg réznorodnych okreslen takich jak konkurencja kolektywna,
paradoks konkurencji i kooperacji, co wynikato z braku uscislent w zakresie nowych
zachowan przedsigbiorstw. Zmieniajace si¢ otoczenie, nowe mozliwosci oraz zagro-
zenia wynikajace z globalizacji, doprowadzaty do modyfikacji dziatan realizowa-
nych przez przedsigbiorstwa w obszarze daleko idacej wspodlpracy z partnerami.
Wedtug G.B. Dagnino przez koopetycje rozumiemy istnienie wspdtpracy i konku-
rencji miedzy przedsiebiorstwami, czyli zachowan, zgodnie z ktérymi wspéiza-
leznosci prowadza przedsiebiorstwo do konkurowania i wspolpracowania w tym
samym czasie. Dagnino zwraca uwage, ze koopetycja to stan, w ktérym dochodzi
do czesciowej zbieznosci interesow?.

Bardzo duza ilo$¢ badan na $wiecie’ wskazuje na zwigkszenie znaczenia relacji
koopetycyjnych w strategii rozwoju przedsigbiorstwa, co jest spowodowane gene-
rowaniem wysokich korzysci z takich relacji. W literaturze wskazuje sig, ze obok
koegzystencji, kooperacji, zmowy i konkurengji, koopetycja traktowana jest jako
jedna z typowych relacji, ktére zachodza pomiedzy konkurentami. W literaturze
bardzo czesto przytacza si¢ definicje M. Bengtsson i S. Kock, wedtug ktdrej koope-
tycja to diadyczny i paradoksalny zwiazek zachodzacy miedzy dwoma firmami,

¢ Stankiewicz M.]., Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, Budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstw w warunkach globalizacji, TNOIK, Torun 2002.

”Brandenburger A.M., Nalebuff B.J.,, Co-opetotion. 1. A Revolutionary Mindset that
Combines Competition and Cooperation. 2. The Game Theory Strategy that's Changing
the Game of Business, Currency, Doubleday, New York 1996.

8 Dagnino G.B., Rocco E., Coopetition Strategy: Theory, Experiments and Cases, Routledge
Studies in Global Competition, London 2009.

° Badania realizowane w roku 2006 przez The Economist Intelligence Unit oraz badania re-
alizowane przez K.-S. Chkin, B.L. Chan, P.-K. Lam na grupie przedsiebiorstw przemystu
wytwoérczego w Hongkongu.
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ktore wspodtpracuja w ramach tych samych dziatalnosci, a konkuruja w grani-
cach innych dziatalnosci'’. Najczesciej okreslane obszary wspotpracy dotycza
wybranych funkgji faricucha wartosci, np. wspdlnej produkgji, dziatalnosci B+R,
za$ konkurencja dotyczy obstugi klienta lub oferty produktowej. Relacja wspot-
pracy moze opierac si¢ zardwno na wymianie ekonomicznej, jak i pozaekono-
micznej, przyczyniajacej si¢ do nawigzywania trwalej wspodtpracy. Sita wspdt-
pracy w koopetycji bazuje przede wszystkim na funkcjonalnych aspektach taricu-
cha wartosci, natomiast konkurencji na sile i pozycji rynkowej danej organizacji
wzgledem konkurentow. W zaleznosci od wzglednej pozydji firmy w danym
przemysle oraz potrzeby korzystania z zewnetrznych zasobéw organizacja moze
wybieraé¢ miedzy czterema typami powiazan z konkurentami, a mianowicie: kon-
kurencja, kooperacja, koegzystencja i koopetycja''.

Wedtug Y. Luo analizujac istote koopetycji nalezy zwrdci¢ uwage, ze koope-
racja odzwierciedla elementy wspoétdziatania i wzajemnego przystosowania sie
podmiotéw, co polega na poszukiwaniu wspdlnych idei, zwigzkow, obszaréw
dziatania, dazac do osiagniecia pozadanych przez obie strony rezultatéw i efek-
tow, a takze realizacji okreslonych celéw we wspdtdziataniu. Konkurencja nato-
miast odzwierciedla elementy negocjacji i wykorzystania sity przetargowej,
a takze kontroli i odnosi si¢ do konfliktu, dazac do realizacji prywatnych celéw
kosztem innych uczestnikéw ukladu. Koopetycja stanowi zatem ekonomiczng
niezaleznos¢, w ktorej rywalizacja i konkurencja naturalnie sie przeplataja'®.

Koopetycja opisuje sytuacje, w ktérej niezalezne przedsiebiorstwa wspol-
pracuja ze sobg i koordynuja wspdlne dziatania, do osiagniecia celéw wspdl-
nych, w tym samym czasie konkuruja ze soba, jak réwniez z innymi firmami.
Podstawowa filozofig lezaca u podstaw stosunkdéw gospodarczych koopetycji jest
to, ze wszystkie dziatania powinny dazy¢ do ustanowienia wzajemnie korzyst-
nej wspolpracy i relacji z innymi podmiotami, w tym rowniez z konkurentami.
Realizowane powiazania w ten sposdb oznaczaja, ze organizacje moga wspotdzia-
ta¢ w rywalizacji ze wzgledu na konflikt intereséw i w tym samym czasie wspot-
pracowac ze wzgledu na wspolne interesy™.

Ztozonos¢ zjawisk wspolpracy i konkurencji wynika z jednoczesnego zasto-
sowania dwoch sprzecznych logik relacji miedzy przedsigbiorstwami, polegaja-
cych na zaufaniu (wspdlnota intereséw) oraz konflikcie (sprzecznos¢ dazen, kon-
frontacja). Powstaje zatem sytuacja paradoksalna, w ktorej rywalizujace strony
musza mie¢ do siebie zaufanie, angazowac sie we wspotprace, dzieli¢ sie infor-
macja doswiadczeniem oraz ryzykiem wspdétdziatania. Dzigki temu strony beda
mogly zintegrowac swoje dzialania, aby osiagna¢ zamierzone korzysci i zrealizo-
wac indywidualne cele strategiczne. Zaufanie ogranicza zachowania oportuni-
styczne, zacheca do wspdlnego dziatania, ogranicza wygérowane ambicje, szcze-

0 Bengtsson M., Kock S. , Coopetition” in business networks: Cooperate and compete si-
multaneously, , Industral Marketing Management” 2000, vol. 29.

1 Bengtsson M., Kock S. , Coopetition” in business networks: Cooperate and compete si-
multaneously, , Industral Marketing Management” 2000, vol. 29

2Luo Y., Coopetition in International Business, Copenhagen Business School Presss,
Copenhagen 2004.

B Zineldin M.A., Towards an Ecological Collaborative Relationship Management. A”Co-
opetive” Perspective, “European Journal of Marketing” 1998, vol. 32, no. 11-12.
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golnie w ustaleniu celéw nieosiagalnych lub szkodliwych dla stron. Zaufania
sktania do solidaryzmu z partnerami, szczegdlnie w trudnych i niepewnych
sytuacjach!. Rownoczesnos¢ wystepowania zjawisk rywalizacji i wspotdzia-
lania powoduje powstawanie wspdtzaleznos¢ tych relacji. Dlatego tez konku-
renci wspolpracuja w zakresie pewnych obszaréw, w zakresie innych zas ostro
rywalizuja®. Oczywiscie, zaleznos¢ pomiedzy konkurentami jest zwigzana z ich
sila i pozycja, ktdra oparta jest na posiadanym potencjale i kluczowych kompe-
tencjach. Normy wspoétpracy maja zazwyczaj charakter nieformalnych zasad,
a kazdy podmiot dazy do realizacji swoich wtasnych celéow kosztem rywala.
Podkresla si¢ jednak, ze cele majq zbiezny charakter a ich realizacja jest uwa-
runkowana nabywaniem zasobow z tego samego zrddla. Oznacza to, ze konflikt
moze pojawiac sie stosunkowo czesto®.

Stymulatorami powstawania relacji koopetycyjnych moga by¢: pienia-
dze, technologia, umiejetnosci organizacyjne, informacja czy status posiadanej
wladzy. Natomiast czynnikami decydujacymi: gestosc sieci, strukturalna auto-
nomia czy kluczowos¢ pozycji na rynku. Dlatego tez umiejetnos¢ tworzenia
wewnetrznych i zewnetrznych powigzan miedzy konkurentami jest niezwykle
istotnym czynnikiem, ktéry moze wptywa na zwiekszenie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa na rynku.

Wedtug W. Czakon przewaga konkurencyjna ulega zmianie wskutek proce-
sOw imitacji, czyniac z trwatej przewagi, odpornej na dziatania konkurentéw,
cel strategdw. Odrebnym zrédlem rentownosci jest wspotpraca, pozwalajaca
na osiagniecie rent relacyjnych. Dlatego istotq strategii koopetycji jest siegnie-
cie po korzysci ptynace z konkurencji oraz ze wspotpracy. Koopetycja powinna
przynosi¢ wyzsza wartos¢ przedsiebiorstwu niz konkurencja czy dziatanie
osobno'’.

Bardzo czesto wystepuje sytuacja na rynku, gdzie konkurenci maja szereg
powodow do wspdtdziatania w branzy dla lepszego pozyskiwania zasobdw,
poprawy wynikow finansowych czy wzrostu udziatu w rynku, kosztem przed-
sigbiorstw, ktdre nie realizuja koopetycji. Wspolczesna rzeczywistosc, globaliza-
cja, nowe sytuacje dla przedsiebiorstw na rynkach miedzynarodowych, wpltyw
kryzysu gospodarczego na procesy wspodtpracy i konkurencji, zmuszja przed-
siebiorstwa do zmiany dziatan i uswiadomienia sobie, ze firma sama nie jest
w stanie sprosta¢ wszystkim wymoga jakie niesie rynek. Przedsiebiorstwa coraz
czesciej sa Swiadome tego, ze s czescia pewnego uktadu, w ktérym ich pozycja

4 Cygler J., Aluchna M., Marciszewska E. Witek-Hajduk M.K., Materna G., Kooperencja
przedsiebiorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne,
Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2013.

5 Cygler J., Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009.

*Nowak D. Zarzadzanie miedzyorganizacyjnymi relacjami kooperacyjnymi
w przedsiebiorstwach przemystowych, Wydawnictwo Uniwestytet Ekonomiczny
w Poznaniu, Poznan 2012.

17 Czakon W., Strategie koopetycji w rozwoju organizacji, Zeszyt Naukowy Politechniki
Lodzkiej, Nr 1147, 2013.
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moze si¢ bardzo szybko zmieni¢, dlatego coraz wigcej firm decyduje sie na obra-
nie strategii koopetycji. Strategia koopetycji niesie za sobg obietnice osiagniecia
ponad przecietnych wynikéw?®. Wedlug Baskiewicza wieksze korzysci niesie
wspotpraca, czasem réowniez z konkurentami, anizeli dzialania w pojedynke,
z punktu widzenia przedsigebiorstwa budujacego i umacniajacego konkurencyj-
nos$¢ wespodt z innymi przedsiebiorstwami, czyli w ukladzie koopetycyjnym?®.
Mozna tutaj wyrézni¢ dwa sposoby postepowania®:

* outsorcing, polaczony z tworzeniem sieci przedsigbiorstw tacznie rea-
lizujacych wszystkie dziatania niezbedne do wytwarzania okreslonej
oferty produktu lub ustugi,

¢ alianse strategiczne stanowigce logiczna i bedaca na czasie reakcja
w odpowiedzi na intensywne i gwattowne zmiany dziatalnosci gospo-
darczej, technologii i globalizacji oraz odkrywania nowych perspektyw
rynkowych?.

W praktyce gospodarczej przedsigbiorstwa obserwujemy dziatania polega-
jace na wydzieleniu mniej sprawnych procesdéw na zewnatrz organizacji, co pro-
wadzi do realizacji okreslonych proceséw réwniez z podmiotami bedacymi kon-
kurencyjnymi dla danej firmy. Tworzone powigzania w tym zakresie moga doty-
czy¢ obszarow produkcyjnych, produkcyjno-ustugowych i ustugowych, ktoére
maja na celu obustronng korzys¢#. Dlatego w koncepcji koopetycji przedsiebior-
stwa stajq sie dla siebie jednoczesnie klientami, dostawcami, ustugodawcami,
konkurentami i partnerami. Podlegaja wzajemnej wspdlnej ewolucji zaréwno
w zakresie konkurencji, jak i wspolpracy. Wspodlna ewolucja wiaze si¢ z podzie-
leniem tej samej wizji, zawierania sojuszy, negocjowania umow i zawigzywania
kompleksowych relacji®.

Istota koopetycji wyraza sie w dazeniu przedsiebiorstw do pozyskiwa-
nia przewagi konkurencyjnej dzieki specyficznym zasobom, kompetencjom
i okreslonej pozycji rynkowej, jednoczesnie probujac zintegrowac swoje silne
strony z atutami rywali, dostawcow, klientow i innych partneréw biznesowych.
Dlatego koopetycja to z jednej strony wspdlne wykorzystywanie swoich poten-
cjatow konkurencyjnych przez przedsiebiorstwa, a z drugiej ciagta walka kon-
kurencyjna o przywodztwo kosztowe czy udziaty w rynku®.

18 Czakon W., Strategie koopetycji w rozwoju organizacji, Zeszyt Naukowy Politechniki
Lédzkiej, Nr 1147, 2013.

¥ Baskiewicz N., Wiedza jako czynnik determinujacy rozwdj kompetencji w organizacjach
procesowych, Zeszyt Naukowy Uniwersytetu Szczecinskiego, 2012, nr 725.

2 Stankiewicz M.].,, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, Budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstw w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun 2002.

Doz Y.L. Hamel G. Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez
wspotprace, Wyd. Helion, Gliwice 2006.

22 Baskiewicz N., Wiedza jako czynnik determinujacy rozwoj kompetencji w organizacjach
procesowych, Zeszyt Naukowy Uniwersytetu Szczeciniskiego, 2012, nr 725.

» Stanienda J., Strategia koopetycji w klastrach, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej
Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, T. 20, Nr 1, Czerwiec 2012.
# Jankowska B., Konkurencja czy kooperacja?, ,,Ekonomista” 2009, nr 1.
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3. Typy koopetycji

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ cztery nastepujace formy koopetycji
w zaleznosci od tego, ilu rywali rynkowych jest powiazanych relacja koopetycji
oraz jaka jest liczba dziatan ogniw tanicucha wartosci, ktére sa dokonywane wspol-
nie z konkurentami:

* koopetycja bilateralna prosta: oznacza relacje miedzy dwoma przedsiebior-
stwami, ktére odnosza si¢ do poziomu, jednego typu dziatant w ramach tan-
cucha tworzenia wartosci, np. konsorcjum w zakresie B+R;

* koopetycja bilateralna ztozona: oznacza relacje miedzy dwoma przedsie-
biorstwami, np. z branzy motoryzacyjnej, ktére konkuruja o sieci dystrybu-
¢ji samochoddw, ale kooperujq w zakresie B+R,

* koopetycja sieciowa prosta: to relacje w grupie przedsigbiorstw, ktdre
s dla siebie zardwno odbiorami, jak i dostawcami — popularne w japon-
skiej branzy motoryzacyjnej;

* koopetycja sieciowa zlozona: urzeczywistnieniem jej s okregi przemy-
stowe, klastry i wielostronne porozumienie biznesowe — np. porozumienie
zawarte miedzy Swiatowymi potentatami w branzy oponiarskiej®

Wedtug W. Ritala wyrdznia sie trzy zasadne motywy sklaniajace firmy
do koopetygji:

* powiekszenie obecnie obstugiwanej powierzchni rynku lub stworzenie
zupelnie nowego rynku;

* bardziej efektywne wykorzystanie istniejacych zasobdw;

* obrona posiadanej czesci rynku przed dziataniami konkurencji®.

W zaleznosci od przyjetych kryteriéw wyboru relacje koopetycyjne mozna
podzieli¢ na kilka typow. Kryteria te moga dotyczy¢ ztozonosci oraz zrdznicowa-
nego stopnia ogolnosci. Najczesciej jednak typy relacji koopetycyjnych wyrdznia sie
biorac pod uwage relacje konkurengji i kooperacji. Wyrdzniamy nastepujace relacje:

¢ relacje prokooperacyjne;

¢ relacje prokonkurencyjne;

¢ relacje stabilne.

Koopetycyjne relacje prokooperacyjne charakteryzujq sie przewaga zwiazkow
wspdtpracy nad dziataniami konkurencyjnymi. W dluzszej perspektywie czasu
uktad taki moze prowadzi¢ do przejecia lub fuzji partneréw uktadu. Koopetycyjne
relacje prokonkurencyjne charakteryzuja si¢ dominacja rywalizacji nad wspot-
dzialaniem. Uktad taki jest jednak kroétkotrwaty i powoduje sytuacje konfliktowe
miedzy stronami. W efekcie koncowym partnerzy beda dazy¢ do rozstania, albo
beda chcieli przejac firme. Koopetycyjne relacje stabilne natomiast sg swoistym
wyrownaniem dziatan kooperacyjnych i konkurencyjnych pomiedzy stronami.
Przedsiebiorstwa moga realizowac swoje cele przez warunki organizacyjne oraz

% Jankowska B., Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek do teorii regulacji
w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uniwestytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan
2012.

% Ritala P., Coopetition Strategy — When is it Successful? Empirical Edvence on Innovation
and Market Performance, “British Journal of Management” 2012, issue 3.
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zahamowane dzialania oportunistyczne w granicach wystarczajacych do podjecia
stabilnych dziatani koopetycyjnych?®.

Od poziomu relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych zalezg cztery podsta-
wowe typy koopetydji, ktore wymagaja zréznicowanych zachowan strategicznych
przedsiebiorstw. Przedsigbiorstwa w danym ukladzie koopetycyjnym w zalezno-
$ci od dominagji jednej z dwdch relacji moga przyjmowac rézne role (rysunek 1).

Rysunek 1. Typy koopetydji z uwzglednieniem poziomu konkurendji i kooperacji
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Lado A.A., Boyd N.G., Hanlon S.C., Competition,
Cooperation, and the Serch for Economic Rents: A Syncretic Model, “Academy of
Management Review” 1997, vol. 22, No. 1, s. 110-141.

Przedsiebiorstwo przyjmuje strategie samotnika, kiedy zaréwno poziom kon-
kurencji i kooperacji sa na niskim poziomie. W tej grupie przedsiebiorstw moga sie
znalez¢ firmy o bardzo waskiej specjalizacji i nie zachecajg do nawigzania wspot-
pracy na szeroka skale. Uprzywilejowana pozycja stwarza dobre warunki do wyz-
szych barier wejscia dla konkurentéw — nasladowcow. Czynnikiem sukcesu strate-
gii samotnika jest posiadana wiedza w wybranym segmencie z dziedziny zarzadza-
nia i dzialart marketingowych oraz know-how. Dzieki temu samotnik ugruntowuje
swoja pozycje na rynku poprzez wyjatkowosc oferty produktowej, ktdra trudniej
jest nasladowac. Aby strategia samotnika powiodta sig, nalezy dazy¢ do uzyskania
korzysci wynikajacych z integracji pionowej, nakierowanej na ochrone unikatowej
wiedzy i know-how oraz minimalizacje kosztéw koordynagji %.

Gdy wystepuja silne relacje konkurencyjne wraz ze stabymi relacjami koopera-
cyjnymi, mamy wtedy do czynienia ze strategia wojownika. Mozemy spotkac sie
z ta strategia w sektorach o znamionach konkurencji oligopolistycznej, deregula-

7 Por. Cygler J., Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota
Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009.

% Cygler J., Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota
Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009.
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Gja przemystowa, wyrafinowanym popytem?®. Przedsiebiorstwa korzystaja ze stra-
tegii wojownika, gdy posiadaja wyjatkowe kluczowe kompetengje, ktore trudno
pozyskac czy skopiowad. Strategia jest skuteczna, gdy firmy zdobywaja i wykorzy-
stuja rzadkie zasoby bardziej efektywnie niz inni. Niestety brak dostepu do kom-
plementarnych zasobéw powoduje obnizenie efektu synergii i prowadzi do osta-
bienie wspotpracy. Mimo silnych powigzan konkurencyjnych wojownicy potrafia
zwigkszy¢ efektywnos¢ produkgji i dystrybucji oraz wprowadzi¢ innowacje pro-
duktowe, procesowe oraz wykorzysta¢ posiadane zasoby w nowych produktach.
Kompleksowa i doglebna analiza otoczenia z uwzglednieniem planow i strategii
konkurengji jest kluczowym czynnikiem sukcesu strategii wojownika. Sukces tej
strategii zalezy od szybkosci i elastycznosci dziatan. Wojownik bedzie obserwo-
wat konkurentédw, a gdy tylko popelnia btad — wykorzysta to, zachowujac sig¢ jak
gracz®. Strategia wojownika ma jednak swoje wady, do ktorych zaliczy¢ mozna:
dazenie firmy do gry o sumie zerowej, pragnienie przejecia kooperanta, tworzenie
barier w powigzaniach kooperacyjnych, wystepowanie zachowan oportunistycz-
nych, co prowadzi do obnizenia poziomu zaufania®.

Przedsiebiorstwa beda skfonne wybrac strategie integratora w sytuacji, gdy
poziom relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych jest wysoki. Powstaje, gdy przed-
sigbiorstwa jednoczesnie w zakresie jednej funkcji tancucha wartosci wspotpra-
cuja a w drugiej konkuruja. Istnieje mozliwo$¢ wyznaczenia obszaréw wspoétpracy,
ktéra przyniesie stronom wymierne korzysci. Strony szybko wzajemnie sie ucza.
Przyktadem jest sektor biotechnologii, elektroniki, przemystu lotniczego. Dzieki rela-
cjom kooperacyjnym strony zwigkszaja konkurencyjno$¢ poprze obnizenie kosztéw
B + R, pozyskiwania zasobéw. Strategia integratora jest tzw. gra o sumie niezerowej.
Strategia ta jest bardzo kosztowana z uwagi na wysokie koszty transakcyjne towarzy-
szace strategii opartej na wysokim poziomie rywalizacji i wspdtdziatania oraz asyme-
trii korzysci wynikajacych ze wzajemnego uczenia si¢ i wymiany rzadkich zasobéw™.

Gdy wystepujq ostabione relacje konkurencyjne a poziom kooperagiji jest wysoki
— przedsigbiorstwa beda sklonne wybrac strategie partnera. Przedsigbiorstwa beda
tutaj dazy¢ do umocnienia zwiazkéw kooperacyjnych, by zdoby¢ korzysci z efektu
synergii i skali. Jesli poczatkowe kontakty przyniosa efekty to strony beda skionne
wzmocni¢ powiazania oraz rozgrzeszy¢ ich zakres. Poznanie dobrze partnera staje
si¢ kluczowym czynnikiem utrwalajacym wspotprace. Strategia partnera opiera
sie za wysokim poziomie zaufania, partnerzy nie zachowuja si¢ egoistycznie, lecz
sa nastawieni na grupe. Niestety zbyt zaciesniona wspodtpraca spowoduje utrate ela-
stycznosci partnerow oraz spowoduje dominacje kooperacji w ich strategii rozwoju®.

» Hamel G., Prahaland C.K., Colloborate with Your Competitiors — and Win, ,Harvard
Business Review”, January-February 1989.

¥ Cygler ]J., Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota
Glowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009.

3 Jarillo J.C., Strategic Networks. Creating the Borderless Organization, Butterwoth
Heinemann Oxford 1998.

% Cygler J., Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota
Glowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009.

¥ Cygler J., Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota
Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009.
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4. Cel, zakres i wyniki badan

Potaczenie konkurengji i wspolpracy moze w rézny sposoéb wptywaé na dzia-
fanie i rozw¢j przedsiebiorstwa. Dlatego istnieje przekonanie, ze przedsigbior-
stwa powinny by¢ otwarte na wspdtprace z otoczeniem, a co za tym idzie réw-
niez na wspolprace z konkurentami. W praktyce jednak sytuacje, w ktorej przed-
siebiorstwa bedace jednoczesnie konkurentami razem wspodtpracuja wystepuje
nieczesto. Powodem wzbraniania sie przedsigbiorstw do wspoélpracy z konku-
rentami jest przekonanie o szeregu niebezpieczenstw jakie za ta wspolpraca ida.
Przedsigbiorstwa obawiaja sie stabego efektu wspdtpracy, czestych konfliktow,
wysokiego ryzyka, wycieku wiedzy i know-how z przedsiebiorstwa. Celem badan
bylo okreslenie sktonnosci przedsigbiorstw do wspdtpracy i kooperacji z istnieja-
cymi rywalami na rynku, a takze okreslenie motywdéw i uwarunkowan podje-
cia lub odrzucenia wspétpracy z przedsigbiorstwem konkurencyjnym. Badania
empiryczne w zwigzku z charakterem problemu badawczego, jakim sg zacho-
wania przedsiebiorstw w zakresie tworzenia powiazan koopetycyjnych, sktadaty
sie z prac ankietowych z wykorzystaniem kilku metod, w tym kwestionariusza
ankietowego, wywiadu bezposredniego oraz obserwacji. Badania oparto na meto-
dzie doboru nielosowego celowego jednostek typowych. Podmiotem, ktory zostat
objety badaniem sa Zakltady Przetwdrstwa Drzewnego funkcjonujace na terenie
wojewodztwa wielkopolskiego. Formulujac odpowiednie kryterium kwalifika-
cji okreslonej grupy badawczej z calej populagji przyjeto jako gtowne kryterium
przynaleznos¢ do sekcji produkcji tartacznej sklasyfikowanej wedlug Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci Gospodarczej jako , produkcja wyrobéw tartacznych”
(podklasa 16.10.Z).

Zgodnie z przyjetymi zatozeniami kwestionariusz ankietowy zostat skiero-
wany do przedsigbiorstw, ktore zajmuja sie dziatalnoscia w ramach produkcji tar-
tacznej, posiadaja siedzibe na terenie wojewodztwa wielkopolskiego, prowadza
dziatalno$¢ produkcyjng minimum 3 lata. Ponadto w ramach zakresu rzeczowego
nalezy zaznaczy¢, ze badanie kierowane byto do wiascicieli (76%) i kadry kierow-
niczej (24%) wybranych przedsiebiorstw. Kwestionariusz ankietowy skierowano
do 150 przedsigbiorstw na terenie wojewoddztwa wielkopolskiego. Ostatecznie
w badaniu udziat wzigto 57 przedsigbiorstw.

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw pod wzgledem zatrudnienia

Liczba 2014
zatrudnionych Liczba wskazan Udziat %
0-9 9 15,8 %
10-49 43 75,4 %
50-249 5 8,8%
Powyzej 250 0 0,0%

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Biorac pod uwage wielko$¢ zatrudnienia (tabela 1) dominowaty przedsigbior-
stwa mate o $rednim zatrudnieniu 10-49 oso6b (75,4%). Niecate 9% przedsigbiorstw
nalezy do grupy przedsiebiorstw $rednich. W badaniu nie zabraly udziatu przed-
siebiorstwa duze. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych firm dziata tylko na rynku
krajowym (87 %). Pozostaly odsetek przedsigbiorstw tj. 13 % zadeklarowato, ze
dziata na rynku zaréwno krajowym jak i miedzynarodowym.

W kwestionariuszu ankietowym poproszono respondentéw o wskazanie naj-
wigkszych atutéw, ktore pozwalaja zdoby¢ przewage konkurencyjng na rynku
(ankietowani mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz). Wsrdd odpowiedzi
(tabela 2) przedsiebiorstwa wskazatly, iz najwigkszym atutem jaki posiadaja jest
doswiadczenie w branzy (89,5%) i produkty wysokiej jakosci (84,2%). Natomiast
najmniej odpowiedzi uzyskaty kompetencje w zakresie marki i nowoczesnej tech-
nologii. Przemyst drzewny jest jednym z gtéwnych filaréw polskiej gospodarki.
Jego udziat w produkcji sprzedanej catego przemystu przetwdrczego stanowi
okolo 10%, w tym branza drzewna bez mebli okoto 6%. Prawie 44% ankietowa-
nych wskazato, Ze dla nich jednym z najistotniejszych atutéw sa niskie koszty pro-
dukgji, co przektada si¢ na wyzsze zyski z realizowanej dziatalnosci.

Tabela 2. Kluczowe kompetencje przedsigbiorstw

Kluczowe kompetencje Liczba . Udziat
wskazan | procentowy

Produkty wysokiej jakosci 48 84,2%

Niskie koszty produkcji 25 43,9%

Dos$wiadczenie 51 89,5%

Nowoczesne technologie 8 14,0%

Partnerskie relacje z konkurentami 11 19,3%

Marka 3 5,3%
Certyfikaty 9 15,8%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Analizuja procesy, w ktorych przedsigbiorstwa z branzy tartacznej widziatyby
mozliwos¢ wspolpracy z konkurentami w kwestionariuszu ankietowym zapropo-
nowano kilka obszaréw dziatan. Biorac pod uwage wyniki badan (tabela 3) oka-
zuje sig, ze przedsiebiorstwa realizujq juz wspolprace z potencjalnymi konkuren-
tami na rynku w takich obszarach jak produkgcja, realizacja ustug, handel, a takze
wspolne dziatania w zakresie zaopatrzenia w niezbedne materialy do produkgji
i czeSci do montazu. Duza czesci badanych w w/w obszarach wskazuje rowniez
mozliwo$¢ podjecia wspdtpracy w przyszlosci (Srednio 62% odpowiedzi potwier-
dza mozliwos¢ wspotpracy z konkurentami). Respondenci nie wskazali zadnych
odpowiedzi w zakresie istniejacej juz koopetycji w obszarach takich jak wspdt-
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praca badawczo-rozwojowa w zakresie produktéw oraz posprzedazowej obstugi
klienta. W opinii respondentow dziatania jakie powinny by¢ realizowane samo-
dzielnie to posprzedazowa obstuga klientow (91%). Tylko 9% odpowiedzi doty-
czylo wystapienia mozliwo$ci nawigzania wspdtpracy w zakresie obstugi klienta.
Cze$¢ ankietowanych jest rowniez zdania, ze nie ma mozliwosci wspolpracy
w obszarze badawczo rozwojowym (74%), a takze zarzadzania jakoscig (63%).

Tabela 3. Procesy realizowane w kooperacji z innymi przedsigbiorstwami

Obszary Powiazania
dziatalnos$ci z konkurentami

Nie ma moz- | Wystepuje
liwosci mozliwosé¢

wspdtpracy | wspotpracy llf:;ieje ]uz
z konkuren- | zkonkuren- petycja
tami tami
Produkcyjne 21% 67% 12%
Ustugowe 19% 58% 23%
Handlowe 14% 60% 26%

Zaopatrzenie niezbedne mate-
riaty do produkgji lub czesci 37% 49% 14%
do montazu

Wspolpraca badawczo-rozwojowa

O, o, O,
w zakresie technologii 74% 16% 1%
Wspoipra.lca badawc/zo—rozwo]owa 67% 33% 0%
w zakresie produktow
Marketing 46% 47% 7%
Zarzadzanie jakoscia 63% 26% 11%
Posprzedazowa obstuga klienta 91% 9% 0%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Préba ustalenia czynnikow, ktére determinuja nawigzanie wspotpracy z kon-
kurentami pokazuje, ze najwazniejszym czynnikiem, ktéry powodowatby pojscie
w kierunku wspolpracy z potencjalnym konkurentem na rynku jest wzrost wiel-
kosci zyskéw. Ponad 98% odpowiedzi wskazato wzrost wielko$ci zyskéw jako
gléwny determinant podjecia wspdtpracy. Na drugim i trzecim miejscu kolejno
znalazta si¢ poprawa wielkosci przychodéw (93%) i dostep do nowych rynkéw
zbytu (91,2%). Wérdd najrzadziej udzielanych odpowiedzi pojawita sie¢ odpo-
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wiedz: wzrost wartosci firmy (14%). Wtasciciele firm oraz kierownicy w ankie-
tach okredlili rOwniez, Zze waznym motywatorem podjecia wspdtpracy jest lepszy
dostep do zasobow (84,2%) oraz wzmocnienie pozycji rynkowej firmy wobec
innych konkurentéw (72%). Podmioty zakltadaja wigc mozliwos¢ podjecia wspot-
pracy zjednym konkurentem w celu poprawy pozycji na rynku wzgledem innych
konkurentéw. Jezeli za$ chodzi o wspotprace z przedsiebiorstwami konkurencyj-
nymi w obszarze poprawy dziatan innowacyjnych 21% przedsigbiorstw czynnik
ten wskazalo jako motyw nawigzywania relacji koopetycyjnych.

Tabela 4. Motywy nawigzywania relacji koopetycyjnych w przedsigbiorstwie

Udziat
Motywy tworzenia uktadu koopetycyjnego Wskazania | procen-
towy
Wzrost wielkosci przychodow 53 93,0%
Wzrost wielkosci zyskow 56 98,2%
Poprawa jakosci oferowanych produktéw 36 63,2%
Wzrost innowacyjnosci 12 21,1%
Dostep do zasobdw 48 84,2%
Obnizenie kosztow 26 45,6%
Wzrost wartosci firmy 8 14,0%
Wzmocnienie pozycji rynkowej firmy wobec innych o
. 41 71,9%
konkurentow
Lepsze wykorzystanie okazji na rynku 35 61,4%
Rozszerzenie skali dziatania 28 49,1%
Dostep do nowych rynkéw zbytu 52 91,2%

Zrédto: Opracowanie wiasne (ankietowani mogli wskazaé wiecej niz jedna odpowiedz).

Duza konkurencja na rynku oraz ograniczono$¢ zasobdw (ograniczenie
w ilosci ktéd drewna poprzez wyznaczenie limitow) powoduje, ze czes¢ tzw.
tartakow podejmuje okreslona wspotprace z szeregiem kontrahentow. Z jednej
strony konieczno$¢ utrzymania wysokiego poziomu produktéw i ustug, z dru-
giej zas koniecznos¢ utrzymania sie na rynku, powoduja ze coraz czesciej przed-
sigbiorstwa decyduja si¢ na wspdtdziatania z innymi konkurentami. Najczesciej
wspolne dziatania opieraja si¢ na wspolpracy przedsiebiorstw o zréznicowanych
kompetencjach i udziatach w rynku (kto inny produkuje, kto inny sprzedaje pro-
dukt) lub potaczeniu partneréw wspolnie wytwarzajacych i sprzedajacych dany
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produkt. Warto zaznaczy¢, ze w zakresie dziatalnosci firm przetwarzajacych
drewno, wiasciciele firm podejmuja si¢ wspdtpracy juz poczawszy od pozyskania
zasobOow (przetargi), poprzez wspolng produkcje i sprzedaz produktéw. Bardzo
waznym czynnikiem wskazanym przez ankietowanych jest poprawa jakosci ofe-
rowanych produktow. Ze wzgledu na wlasciwosci samego surowca oraz wyso-
kie wymagania stawiane przez klientow, nalezy zadba¢ o wysoka jakos¢ wytwa-
rzanych produktéw. Ponad 63% odpowiedzi wskazato, iz jest to istotny czynnik
do nawiazania wspotpracy.

Tabela 5. Czynniki sklaniajace przedsigbiorstwo do wychodzenia z uktadu

koopetycyjnego
s Liczba Udziat
Czynniki .
wskazan procentowy

Z}a komunikacja z konkurentem 33 57,9%
Dzialania konkurenta na szkode naszej firmy 41 71,9%
Brak zaangazowania konkurenta w rozwoj wza- 23 40,4%
jemnych relacji
Brak porozumienia 35 61,4%
Nlechec c.io d.21eler11a sig istotnymi 56 98,29%
informacjami
Brak potrzeby wspotdziatania 19 33,3%
Duza ilo$¢ sytuacji konfliktowych 12 21,1%

Zrédto: Opracowanie wlasne (ankietowani mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz).

Przedsigbiorstwa konkurujace przy jednoczesnej realizacji wspodtpracy, bardzo
czesto po uptywie pewnego czasu decyduja si¢ na opuszczenie uktadu koope-
tycyjnego. Jednym z gléwnych powoddw rezygnacji ze wspotpracy z przedsie-
biorstwem konkurencyjnym jest wedtug ankietowanych nieche¢ do dzielenia sie
informacjami (tabela 5). Az 98% ankietowanych wskazalo powyzsza odpowiedz.
Na drugim i trzecim miejscu uklasyfikowaly sie takie odpowiedzi jak dziatanie
konkurenta na szkode naszej firmy (71,9%) oraz zta komunikacja z konkuren-
tem (58%). Problemy wynikajace ze wspolnych celéw i jednoczesnie rozbieznych
pogladow na realizacje tych celow sa bardzo czesto powodem zerwania tak zwa-
nego uktadu wspolpracy. Sposrdd wskazanych odpowiedzi respondenci wska-
zali, ze najmniej istotny powod sklaniajagcy do wychodzenie z porozumienia jest
duza ilos¢ sytuacji konfliktowych z partnerem biznesowym. Koopetycja opiera si¢
na zaufaniu i powaznym potraktowaniu partneréw biznesowych. Czeste rozbiez-
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nosci intereséw i brak zaangazowania w rozwdj wzajemnych relacji powoduje
narastanie sytuacji konfliktowych i utrate wzajemnego zaufania do partnerow.

Tabela 6. Straty jakie przyniosta lub moze przynies¢ w przysziosci realizowana

koopetycja
Straty jakie moga nastapic¢ z koopetycji Obecnie | W przysztosci
Utrata kontroli na produkcja 52 91,2%
Utrata kontroli na firmg 8 14,0%
Utrata mozliwos$ci wspdtpracy z innymi 34 59,6%
Utrata niezaleznosci, organizacyjnej 43 75,4%
Ostabienie pozycji rynkowej 16 28,1%
Ostabienie wizerunku przedsiebiorstwa 38 66,7%
Wysokie straty finansowe 49 86,0%

Zrédto: Opracowanie wlasne (ankietowani mogli wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz).

W kwestionariuszu ankietowym poproszono réwniez o wskazania barier roz-
woju koopetydji i strat jakie przyniosta lub moze przynies¢ w przysztosci realizo-
wana koopetycja wedlug doswiadczenia i oceny badanych (tabela 6 i 7). Wsrod
odpowiedzi dotyczacych barier rozwoju koopetycji respondenci za najistotniej-
szg wskazali mozliwos¢ przejecia produktu przez konkurenta (94,7%). Obawa
przed utrata kontroli nad produktem powoduje, ze duza czes$¢ przedsigbiorstw
w ogole nie rozwaza mozliwosci wspolpracy z konkurentami. Wraz z obawa
przejecia produktu najistotniejsze w zakresie barier realizacji koopetycji poja-
wiaja sie obawy utraty kanatéw dystrybudji (80,7%) oraz obawa utraty pracowni-
kow (75,4%). Obecnie na rynku pojawila si¢ moda tzw. ,, podkupywania pracow-
nikdw”, w celu pozyskania ich wiedzy i doswiadczenia. Jest to powazny prob-
lem dla przedsiebiorstw zwiazany z koniecznoscia podwyzszenia wynagrodzen
dla pracownikéw. Najmniej istotng bariera ograniczajaca rozwdj koopetydiji jest
obawa przed utratq firmy (7%) oraz obawa przed przejeciem przez konkurencje
marki (15,8%).
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Tabela 7. Bariery rozwoju koopetydji

Czynniki Znacz,enie dla
wspotpracy
eba - dgiat v
Obawa przed przejeciem produktu 54 94,7%
Obawa przed przejeciem marki 9 15,8%
Obawa przed przejeciem kanatéw dystrybucji 46 80,7%
Obawa o utrate dostawcow 35 61,4%
Obawa o uzaleznienie si¢ od partnera 29 50,9%
Obawa przed utrata firmy 4 7,0%
Obawa o utrate pracownikow 43 75,4%
Wysokie koszty dziatalnosci 12 21,1%

Zrédto: Opracowanie wiasne (ankietowani mogli wskazaé wiecej niz jedna odpowiedz).

Przedsigbiorcy identyfikuja réwniez straty jakie moga powstaé poprzez rea-
lizacje koopetycji. Sposrdd najczesciej wskazywanych odpowiedzi na pierwsze
miejsce wylania si¢ utrata kontroli nad produkcja (91,2%), a co bardzo czesto
za tym idzie wysokie straty finansowe. Biorac pod uwage sytuacje jakiej najmniej
obawiaja si¢ badani mozna wskaza¢ utrate kontroli nad firma (14,8%) oraz osta-
bienie pozycji rynkowej (28%). Przedsigbiorstwa w zakresie koopetycji dziataja
w obszarze niepewnosci zwiazanej z realizacja wspdlnych celow z konkurentem.
Koopetycja moze sta¢ si¢ czynnikiem rozwoju przedsigbiorstwa na rynku, ale
musi sie opierac na jednoczesnych korzysciach ptynacych dla partneréw. Blokada
jaka sa obawy przed skutkami wspotpracy z rywalem na rynku moze powodowac
czesto rezygnacje przez przedsiebiorstwa z takowych dziatan.

5. Zakonczenie

Koopetycja to relacja miedzy konkurentami, w ktérych wystepuje szereg
zwiazkow o charakterze ekonomicznym lub nieekonomicznym®. Podejmowa-
ne przez konkurencyjne przedsigbiorstwa nowe rozwiazania w zakresie wspodt-
pracy i kooperacji, czyli tzw. koopetycji wynikaja z konieczno$ci podnoszenia

* Bengtsson M., Kock S. ,,Coopetition” in business networks: Cooperate and compete si-
multaneously, , Industral Marketing Management” 2000, vol. 29.
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swojej wartosci oraz poprawy pozycji rynkowej. Powigzania pomiedzy przed-
sigbiorstwami przyjmuja rézny charakter, miedzy innymi: partnerstwo, alianse
strategiczne, kooperacja, co jest zwiazane z rodzajem produkowanego dobra czy
ustugi, jak réwniez poziomu kosztow wytworzenia. Przedsigbiorstwa w szcze-
golnosci mate i Srednie jako gtéwny cel stawiaja sobie rozw¢j, co prowadzi do ko-
niecznosci poszukiwania nowych rozwigzan w zakresie sposobu osiagniecia celu,
szczegolnie gdy na rynku znajduje si¢ bardzo duza ilo$¢ przedsiebiorstw konku-
rencyjnych, a ilos¢ zasobdw jest ograniczona. Dlatego dzigki wspodtpracy przed-
sigbiorstwa ze swoim potencjalnym konkurentem, pojawiaja si¢ nowe mozliwosci
realizacji okreslonych celéw. Najczesciej wspdtpraca polega na realizacji jednego
wspolnie okreslonego zadania, po realizacji ktérego porozumienie zostaje roz-
wiazane i bardzo czesto realizacja zadania posiada charakter niesformalizowany.
Z badan empirycznych wynika, ze duze grono przedsiebiorstw posiada obawy
wynikajace ze wspdtpracy z konkurentem, ktére przekladajq sie na unikanie tego
rodzaju wspolpracy. Koopetycja wymaga szeroko rozumianego zaufania, ktore
doprowadzi¢ moze do wzrostu wartosci firmy i szybkiej realizacji zadan. Dzieki
zaufaniu do partnera biznesowego bardzo szybko moze nastapi¢ wymiana
wiedzy i doswiadczenia, a co za tym idzie tansza mozliwos¢ rozwigzywania
istniejacych problemoéow. Zaufanie czesto trudno utrzymac¢ a rozbieznos¢
interesow moze prowadzi¢ do sytuacji konfliktowych. Zaklady Przetworstwa
Drzewnego realizuja wspdtprace z przedsigbiorstwami bedacymi ich rywalami
na rynku. Wspolpraca ta przyjmuje najczesciej charakter niesformalizowany, ale
pozwala osiagnac zamierzone cele przez wszystkich partnerow.

Obawy takie jak utrata kontroli nad produktem, obnizenie jakosci produkcji,
wysokie straty finansowe czy chociazby obawa przed niskim zaangazowaniem
rywala we wspdtprace sa wedlug ankietowanych nieodzowna czescia koopetycji.
Koopetygja jako mtoda koncepcja wspotdziatania przedsiebiorstw przektada sie
na znacznie wigksze efekty niz straty, co powoduje iz w obszarze badanej branzy
wystepuje jako czeste zjawisko.
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Artykul ponizszy jest przede wszystkim proba odpowiedzi na pytanie o stopien profesjo-
nalizmu w negocjacjach prowadzonych przez Polakow oraz jakie dziatania powinny zostaé
podjete, aby poziom ten stal sie wyzszy. Omowione zostaty najwazniejsze style negocja-
cyjne oraz lista poszczegélnych technik negocjacyjnych, ktére podaje literatura przed-
miotu. Wiedza teoretyczna zostata nastepnie skonfrontowana z doswiadczeniami osob zaj-
mujacych sie zawodowo negocjacjami handlowymi. Sg to wlasciciele, badZ menedzerowie
3 polskich firm, na co dzien bioracy udziat w rozmowach z polskimi lub zagranicznymi
kontrahentami. Wigekszos$¢ proponowanych w literaturze technik negocjacyjnych zostata
oceniona jako nieprzydatna lub do uzycia w Scisle okreslonych okolicznosciach. Artykut
niniejszy moze stuzy¢ jako punkt wyjscia do rozwazan nad skutecznos$cig poszczegdlnych
styléw i technik negocjacyjnych, w przypadku rozmoéw na réznych szczeblach hierarchii
firmowej.

SUMMARY

The following article is above all an attempt to provide an answer to a question of
professional approach in negotiations conducted by Polish managers and what actions
should be taken to raise the professional level. Not only the most essential negotiation
styles have been discussed but also a list of individual negotiation techniques, set forth in
the professional literature. The theoretical knowledge has been subsequently compared
to professional experience of people dealing with trade negotiations. They are 3 Polish
companies’ owners or managers, participating continually in talks with Polish or foreign
business partners. Most negotiation techniques suggested by the literature have been rated
as useless or acceptable in particular conditions only. The following article may serve
as a starting point for a discussion on the efficiency of particular negotiation styles and
techniques, adapted for talks at different levels of business hierarchy.

1. Wstep

Negocjacje towarzyszyty cztowiekowi od zarania dziejow. Sq duzo starsze niz
pojecie przedsiebiorstwa, starsze niz sam handel. Istniaty od kiedy cztowiek stwo-
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rzyt podwaliny spoteczenistwa i zaczal wchodzi¢ w interakcje z innymi ludzmi.
By¢ moze sg starsze niz sama mowa. Z poczatku dotyczyly wymiany upolowanej
lub zebranej zywnosci, ale zapewne mogty dotyczy¢ rowniez podziatu terendéw
fowieckich czy zapewnienia bezpieczenstwa. Z biegiem czasu negocjacje zaczety
przybiera¢ coraz bardziej ztozona forme. W glebokiej starozytnosci ograniczaty
sie do prostego targowania o ceng, pdzniej jednak pojawily sie takze inne aspekty,
a negocjacje znalazlty zastosowanie nie tylko w handlu, ale tez w polityce.

Negodjacje sg substytutem walki — bez uzycia broni. Stuza do uzyskania od
drugiego czltowieka tego, czego potrzebujemy, a nie mozemy otrzymac sila.
Tradycyjnie wigza si¢ z pojeciem przeciwnika i rywalizacjg. Mimo, ze cztowiek
ma naturalng tendencje do przemocy i sitowego podzialu dobr, to faktem jednak
jest, ze spoteczenstwa bogacity sie (i nadal to robig) dzigeki dobrowolnej wymia-
nie, prowadzonej przy pomocy negocjacji — gdyz to wlasnie wymiana handlowa
stanowi fundament ludzkiej cywilizacji i moze to wiasnie tak naprawde odréznia
ludzi od zwierzat. Juz Fenicjanie zauwazyli, jak wielkie znaczenie dla ich przed-
siewzie¢ handlowych ma umiejetno$¢ sprawnego targowania sie, przez co, wraz
z Grekamj, stali sie potega ekonomiczna starozytnosci, ztamana dopiero na drodze
militarnej przez Rzymian. Dialektyka, sztuka dyskusji, negocjacji, nie tylko han-
dlowych, w czasach starozytnej Grecji stala sie dyscyplina naukowa, scile powia-
zana z logika. Oczywiscie, sztuka negocjacji bytaby tylko abstrakcyjna sztuka bez
praktycznego zastosowania, gdyby nie stosunkowo powszechny wérod kupcow
zwyczaj dotrzymywania zobowigzan — w przeciwnym razie grozito to przynaj-
mniej ostracyzmem i grozbg bankructwa, a nierzadko wiarotomstwo karane byto
cielesnie. Stowo kupieckie do XVIII wieku bylo wystarczajacq gwarancja uczci-
wego przeprowadzenia transakcji. W naszych czasach role zawodowej wiarygod-
nosci i uczciwosci kupieckiej przejeto prawo, kodyfikujac bardzo szczegotowo
wszystkie aspekty transakcji handlowych.

Negocjacje to nie tylko wiedza o sytuacji drugiej strony, jej ofercie, argumentach
oraz stabych i silnych stronach. To takze umiejetnosci zwigzane z analizowaniem
zagadnien, z poprawnymi kontaktami miedzyludzkimi i komunikacja. Negocjacje
obejmuja tez komunikowanie si¢ na pismie i sporzadzanie dokumentacji.

W naszych czasach z negocjacjami spotykamy sie na kazdym kroku. Moze
wszechobecnos¢ supermarketow wyrugowata w duzym stopniu mozliwosci tar-
gowania sig, lecz negocjacje sa nadal chlebem powszednim handlowcéw przygo-
towujacym nowe kontrakty z klientami, pracodawcéw rozmawiajacych ze zwiaz-
kami zawodowymi, bezstronny mediator w sprawach cywilnych badz gospodar-
czych ma by¢ takze lekarstwem na niewydolnos¢ i opieszato$¢ polskich sadow,
w zakresie negocjacji szkoleni sa takze policjanci, przygotowujacy sie do rozmdéw
z terrorystami lub potencjalnymi samobojcami.

Celem artykutu jest krytyczna analiza technik negocjacyjnych proponowanych
podczas polskich szkolen wraz z oceng ich skutecznosci. Ponadto ma on stanowi¢
odpowiedz na pytanie, co nalezy zrobi¢ w zakresie technik negocjacyjnych sto-
sowanych przez Polakdw, aby zwigkszy¢ ich szanse negocjatorow na korzystny
wynik rozméw z oponentami krajowymi i zagranicznymi.
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Prowadzone rozwazania zwiazane sg ze stylami i technikami negocjacyjnymi
proponowanymi przez polskie firmy szkoleniowe. Wnioski wynikajace z rozwa-
zan dotycza rzeczywistej skutecznosci proponowanych styléw i technik. Analize
przeprowadzono na podstawie informacji pochodzacych ze zZrédet wtérnych oraz
pierwotnych. Wykorzystane zostaty informacje pochodzace z materialéw szko-
leniowych, literaturowych i zapiséw dyskusji na forach internetowych, a takze
z rozmOw przeprowadzonych z zawodowymi negocjatorami biznesowymi.
Do zbadania opinii na temat skutecznosci stosowanych stylow i technik, wyko-
rzystano badania prowadzone za pomoca wywiadu z wybranymi ekspertami.
W rozwazaniach zastosowano metody wnioskowania logicznego.

Prace napisano na podstawie dostepnej literatury przedmiotu, zwiazanej
z tematyka negocjacji. Literatura w wiekszosci polskojezyczna, obejmuje prace
zwarte oraz zrodla internetowe.

Catos¢ rozwazan zostata podzielona na trzy czesci, poprzedzone wstepem
i podsumowane zakonczeniem. Czes¢ pierwsza objasnia ewolucje stylow nego-
cjacyjnych, wskazujac najwazniejsze cechy kazdego z nich. W drugiej opisano
style i techniki proponowane przez polskie firmy szkoleniowe oraz scharaktery-
zowano sposoby wymiany informacji miedzy osobami zajmujacymi sie negocja-
cjami i mediacja. W czesci trzeciej zostata zawarta ocena poszczegolnych stylow
i technik, dokonana przez zawodowych negocjatorow.

2. Ewolucja stylow negocjacji

Negocjacje sa dziataniem, ktérego doswiadcza kazde przedsiebiorstwo, nieza-
leznie od profilu dziatalnosci; co wigcej, s dziataniem wysoce istotnym dla istnie-
nia firm. Jeszcze obecnie, w poczatkach XXI w., nie istnieje ustalony raz na zawsze
model skutecznych negocjacji, sztuka wywierania wptywu na innych wcigz ewo-
luuje i, wraz z nadzwyczaj bogatg literaturg, pojawiaja sie nowe teorie i udosko-
nalenia. Kiedy$ wyrdzniano dwa gléwne style negocjacji. Pierwszy z nich, styl
zwany przez G. Kennedy’ego ,,czerwonym”, zakltada, ze ilos¢ débr do podziatu
jest ograniczona i jedynym sposobem na zdobycie mozliwie duzej ich czesci jest
odebranie débr przeciwnikowi poprzez zastraszenie i manipulacje, nawet kosz-
tem definitywnego zepsucia stosunkéw. Drugi natomiast, ,,niebieski” koncentruje
si¢ na dbalosci o dobre relacje miedzy stronami negocjujacymi, nawet kosztem
straty wlasnej'. Sklonnos¢ do jednego lub drugiego stylu jest wrodzona, laczy
sie z charakterem negocjatora — cho¢ majac swiadomos¢ swoich cech charakteru,
mozna wiele w sobie zmieni¢.

Skrajnosci zdarzaja sie¢ rzadko, najczesciej negocjatorzy tacza w sobie cechy
obydwu styléw. Czerwony negocjator traktuje rozmowy jako osobiste wyzwa-
nie, sport wyczynowy, a druga strona jest dla niego przeciwnikiem, ktdrego
nalezy pokona¢; w podrecznikach czerwonych negocjacji uzywa sie wojskowego

! Kennedy G. (1999). Negocjacje - Jak osiagnac¢ nowq przewage negocjacyjng. Warszawa:
Business Press, s. 27.
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jezyka i militarnych poréwnan. Co wiecej, negocjacje to w postrzeganiu czerwo-
nego negocjatora sport, w ktérym cel uswieca srodki, poniewaz kazde dziatanie
jest dozwolone, o ile pozwala osiggna¢ maksymalny cel. Do uzywanych srodkow
zaliczy¢ mozna zastraszanie, wymuszenia, manipulacje czy blefowanie. W zazar-
tej walce poswiecone zostaja najczesciej dobre relacje z druga strona, przez co
kazda transakcja staje sie jednorazowgq okazjg. Charakterystyczna cechg czerwo-
nego negocjatora jest zaborczos¢, sktonno$é do dawania mniej, niz sam otrzymuje.
Interesuje go jedynie zwyciestwo?.

Przeciwienistwem jest niebieski typ negocjatora, catkowicie bezbronny w star-
ciu z czerwonym przeciwnikiem. Dazy do wspoltpracy, wierzac, ze suma zyskow
dla obu stron negocjacji jest suma niezerowa, o ile obie strony zgodnie ze soba
wspdtpracujg nad rozwigzaniem wspodlnego problemu. Traktuje wszystkich roz-
mowcow jak potencjalnych partnerdéw i gotéw jest oddac cos za nic, jesli tylko
polepszy to relacje z druga strong. W przeciwienstwie do czerwonego negocja-
tora, interesuje go nie zwycigstwo, a odniesienie sukcesu — co grozi rezygnacja
z korzystnych transakcji, gdyby miaty one zagraza¢ dobrym stosunkom z druga
strona. Nie przeciwstawia si¢ wiec zbyt stanowczo czerwonemu

negocjatorowi, traktujac wyrzeczenie sie zwycigstwa jako tymczasowg strate,
stuzacg budowie jak najlepszych stosunkéw z przeciwnikiem. Z tego powodu
niechetnie stosuje w rozmowach manipulacje, dazac do jak najwigkszej otwarto-
$ci i fair-play®.

Kennedy, jako profesor Edinburgh Business School przy Heriot-Watt
University, pracowat nad trzecia droga negocjacji, ktéora nazwat ,fioletowa”.
Fioletowy styl (zwany tez ,, win-win”) powstal na bazie jego doswiadczen w zarza-
dzaniu Negociate, Ltd., firmg konsultingowa wyspecjalizowana w negocjacjach
i sSwiadczaca ustugi koncernom, rzgdom panstw i organizacjom pozarzadowym.
Zauwazyl, ze w tradycyjnych stylach negocjatorzy (w szczegdlnosci czerwoni)
zbytnio skupiajg sie na postawie przeciwnika, szukajac jego stabych punktow.
Kennedy w zamian zaproponowal skoncentrowanie si¢ na interesach stron, ode-
rwanie intereséw od reprezentujacych je negocjatoréow jako ludzi*. Pozwolito to
na polaczenie filozofii niebieskiej (polegajacej na dbatosci o jak najlepsza wspdt-
prace w przysztosci, nawet za ceng przegranych negocjacji) z mechanizmami
obronnymi w rozmowach ze zdecydowanie czerwonymi negocjatorami. Strony
powinny sie skupi¢ na wspdlnym rozwigzaniu probleméw lub kwestii spornych
oraz na poszukiwaniu rozwigzan lepszych niz tylko kompromis, ktéry ozna-
czatby przegrang dla obu stron. Pozornie nawet catkowicie sprzeczne ze soba sta-
nowiska okazuja si¢ czesto mie¢ wspdlne poszczegdlne interesy i dopiero pewne
elementy stanowisk wymagaja znalezienia nowych rozwigzan lub wzajemnych
ustepstw. Kennedy zatozyl, ze skoro dla osiggniecia porozumienia strony sa zmu-
szone do ustepstw, nie powinny to nigdy by¢ ustepstwa jednostronne. Gotowos¢
do ustepstw zawsze powinna by¢ poprzedzona zdaniami warunkowymi, opar-

2 Tamze, s. 98
3 Tamze, s. 30
4 Tamze, s. 41
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tymi na formule: ,jesli wy..., to my...”. Poniewaz ustepujac, zawsze ktdras ze
stron bedzie poszkodowana, zalecil postugiwanie si¢ pakietami interesow, co
umozliwia strate w zakresie jednego interesu, ale zysk w drugiej, réwnie waznej
kwestii, co facznie ma da¢ wynik dodatni.

Kennedy sugerowat takze postrzeganie drugiej strony nie jako przeciwnika
— lecz jako partnera w negocjacjach. W zwiazku z tym zalecal wystrzeganie sie
manipulacji oraz powstrzymanie checi odniesienia miazdzacego zwycigstwa nad
stabszym przeciwnikiem — czyli, jak okreslitby to typowy czerwony negocjator
— zatrzymanie si¢ w po6t drogi. Negocjator fioletowy winien nie tylko dazy¢ do
wlasnego sukcesu, ale musi takze pamieta¢ o obronie interesdw drugiej strony i
dobrych stosunkach z nig, majac na wzgledzie potencjalng przyszta wieloletnia,
harmonijng wspdtprace. Za wszelka cene nalezy dazy¢ do tego, aby przeciwnik
zachowat twarz — czyli proponowane rozwiagzania musza by¢ zgodne z hierar-
chig warto$ci drugiej strony. Jest to szczegdlnie istotne np. w krajach Dalekiego
Wschodu, gdyz w niektérych z nich przedsigbiorcy danej branzy znaja sie dobrze
miedzy sobg i odebranie twarzy przeciwnikowi moze skutkowa¢ zamknigciem
calego rynku.

Warunkiem wiasciwie niezbednym dla przeprowadzenia owocnych negocjacji
jest dobre przygotowanie. Kazde dziatanie negocjatora winno by¢ poprzedzone
dobrym rozeznaniem. Potrzebne sg opinie ekspertéw macierzy tej firmy nego-
jatora, ale rownie wazne sg informacje na temat drugiej strony, czesto zdobyte
za posrednictwem wywiadowni gospodarczych lub metodami pdtlegalnymi —
jak np. rozmowy z pracownikami drugiej strony. W ten sposéb mozna uzyskac
dane na temat ceny otwarcia, stabych stron przeciwnika, ewentualnych napietych
terminach kupna produktéow badz zakonczenia negocjacji, informacje na temat
naszej konkurencji i naszego wizerunku na jej tle, itp.

Koniecznie powinno sie opracowaé rézne warianty negocjacji, improwiza-
cja w starciu z dobrze przygotowanym przeciwnikiem prowadzi najczesciej do
porazki. Negocjator powinien postawic si¢ w sytuacji drugiej strony, zrozumie¢
jej obawy i interesy, postarac sie rozwigzaé problem z punktu widzenia part-
nera. Skoro debata to de facto negocjacje calego pakietu intereséw, negocjator
musi umie¢ rozpoznac takze swoje interesy i potrzeby oraz nastepnie przedsta-
wic¢ gotowe alternatywne rozwigzania, pamietajac, ze dobrych rozwigzan moze
by¢ kilka. Nalezy mie¢ ponadto na uwadze scenariusz postepowania na wypadek
niepowodzenia negocjacji’. Scenariusz ten zaktada scisle zakreslony horyzont cza-
sowy (poniewaz przedtuzajace si¢ negocjacje moga zmienic¢ warunki scenariusza
awaryjnego) oraz bazuje na okresleniu stabych i silnych stron negocjatora, a takze
doktadnej analizie dostepnych informacji na temat przeciwnika.

Oprocz duzego nacisku na umiejetnos¢ odpowiedniego formutowania zdan,
w tym stylu negocjacji wystepuje kilka technik, bedacych jego integralna czescia.
Sa to: technika ustepstw i technika pakietu propozycji, ktére zostang omowione
w dalszej cze$ci niniejszego artykutlu. Kluczowa cecha zdan charakterystycz-
nych dla sktadania oferty jest uzycie trybu warunkowego, ,jezeli... to...”. Ponadto

% (http://mojafirma.infor.pl/temat-dnia/126824.Metody-i-techniki-negocjacji.html)
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powinno sie unika¢ oceniania przeciwnika poprzez stosowanie uogdlnien (np.
uzywajac stow ,,zawsze”, ,nigdy”), a ,uzywacé komunikatow zwrotnych odwotu-
jacych sie do sposobow rozumowania, odczu¢ i doswiadczen oponenta”.

Podobnie opisywane sa mozliwe style negocjacyjne w materiatach szkolenio-
wych dostepnych w Internecie. Mowa jest o negocjacjach twardych, ktore sa ,, bez-
wzgledne, nieustepliwe i nieliczace si¢ ze zdaniem oponenta”, miekkich, w kto-
rych trakcie , poznajemy partnera rozmodw, jego oczekiwania i potrzeby oraz sta-
ramy si¢ ustepstwami doj$¢ do wspdlnego porozumienia ,, oraz rozmowach typu
win-win, w ktdrych ,osobisty stosunek do oponenta nie ma zadnego znaczenia,
a negocjacje maja prowadzi¢ do rozwigzania problemu w sposob satysfakcjonu-
jacy obie strony”®.

Powyzej zostaly opisane style negocjacji z punktu widzenia przede wszystkim
rozmOw biznesowych. Praktycy jednak wyodrebniajg jeszcze inne typy — oprdcz
negocjacji biznesowych (czyli przede wszystkim handlowych) istnieja takze nego-
cjacje policyjne (prowadzone z terrorystami lub potencjalnymi samobdjcami), czy
tez negocjacje ze zwigzkami zawodowymi lub z diuznikami’. Za odrebna dzie-
dzine uwazane sa mediacje, bedace sposobem na polubowne rozwigzanie proble-
mow, ktére w przeciwnym razie stanowityby przedmiot rozprawy sadowej i pro-
wadzone sa przez certyfikowanych mediatorow®. Certyfikaty sa wydawane przez
Stowarzyszenie Mediatoréw Polskich, ktdrzy pracujg zgodnie ze standardami
Europejskiej Akademii Negocjacji i Mediacji (ENMA).

Istnieja takze mediatorzy cywilni w sytuacjach kryzysowych; ich praca moze
si¢ pokrywac z zakresem dziatania negocjatoréw policyjnych. Zdaniem jednego
z uczestnikdw forum, polski system ksztatcenia mediatoréw cywilnych w spra-
wach kryzysowych jest jednak niewtasciwy i powinien sie opiera¢ na do$wiad-
czeniach stuzb zagranicznych, gdzie kandydaci przechodza cyklicznie szkolenie
wojskowe i moga pochwali¢ si¢ duzym doswiadczeniem zawodowym, dobrg zna-
jomoscia kultury (np. islamskiej) oraz psychologii i kryminalistyki’®. Styl negocjacji
w powyzszych dziedzinach oscyluje miedzy niebieskim a czerwonym — od nego-
cjagji biznesowych rézni je o wiele rzadsze uciekanie sie do technik manipulacyj-
nych. Uczestnicy forum ktada przed wszystkim nacisk na potrzebe wspodtpracy z
drugg strona, gdyz najwazniejsza jest ,,dlugoletnia wspotpraca oraz dobra opinia”.
Twierdzi si¢ ponadto, ze zaden kompromis nie daje dobrych efektéw, a pokonanie
przeciwnika w negocjacjach zwigksza prawdopodobienstwo, ze stanie si¢ on
wrogiem',

¢ (http://www .netakademia.pl/artyk-techniki-negocjacji-sztuka-ktorej-warto-.php)

7 (http://www.goldenline.pl/forum/1257948/jak-zostac-negocjatorem — Jerzy Sliwa i inni)

® (http://www.goldenline.pl/forum/1749736/krajowe-stowarzyszenie-negocjatoréw —Jerzy
Sliwa i inni)

? (http://www.goldenline.pl/forum/455524/negocjatorzy-cywilni-w-kryzysach - Anna M.
Avraham)

http://www.goldenline.pl/forum/533804/jakie-trzeba-miec-doswiad czenie-i-dorobek-by{

tbyd zawodowym-negocjatorem — Katarzyna Ceglarek i Btazej Statuch)

10



http://www.goldenline.pl/forum/533804/jakie-trzeba-miec-doswiadczenie-i-dorobek-by-byc
http://www.goldenline.pl/forum/533804/jakie-trzeba-miec-doswiadczenie-i-dorobek-by-byc

MACIE] WALCZAK 33

3. Style i techniki negocjacyjne w szkoleniach i literaturze przedmiotu

Kazdy cztowiek posiada swoje indywidualne sktonnosci do negocjacji: kazdy
ma inng zdolno$¢ przekonywania ludzi do swojego zdania, inne zdolnosci ana-
lityczne, inny poziom empatii, lepsze lub gorsze umiejetnosci panowania nad
swoimi emocjami itd. Mozna jednak przyja¢, ze samorodne talenty do prowa-
dzenia profesjonalnych negocjacji zdarzaja si¢ bardzo rzadko i kazdy negocjator
przejmuje jakis styl negocjacji od firmy, ktéra go szkoli (o ile jego firma ma swiado-
mos¢ koniecznosci profesjonalnego wyszkolenia pracownikow w tym zakresie).
Jego dziatania ulegaja potem oczywiscie odstepstwom od wyuczonych zasad -
z powodu jego charakteru, presji czasowej czy innych czynnikéw. Z tego powodu
na przyklad trudno méwic¢ o jednorodnym, homogenicznym, narodowym cha-
rakterze negocjatoréw — gdyz nawet w obrebie jednej kultury spotka¢ mozna cata
game odcieni stylow negocjowania. Wszystkie jednak sa oparte na wyuczonym
stylu, lansowanym przez firmy szkoleniowe. Filozofia dziatania zaproponowana
przez Kennedy’ego zdobyta duza popularnos¢; w chwili obecnej jest ona propo-
nowana podczas polskich szkoler negocjacyjnych, pod réznymi nazwami (jak np.
negocjacje problemowe), jako metoda najbardziej skuteczna (Open Group).

Tak samo zaleca si¢ oddzielenie ludzi od problemu i skoncentrowanie si¢ na
interesach, a nie na stanowiskach stron. Nalezy opracowa¢ mozliwosci korzystne
dla obu stron, ale tez powinno sie¢ nalega¢ na stosowanie obiektywnych kryte-
riow. Styl ten nie ogranicza si¢ jednak do rzeczowej rozmowy opartej na zdaniach
warunkowych, jak styl fioletowy Kennedy’ego. Zostat wzbogacony o pewne ele-
menty manipulacyjne, pochodzace ze stylu czerwonego. Wiaze si¢ to ze specyfika
polskiej rzeczywistosci gospodarczej — negocjator chcacy utrzymac stanowisko
musi wykazywac sie¢ maksymalnymi zyskami, majac nadzieje, ze nie przeszko-
dzi to utrzymaniu poprawnych stosunkéw. Jest to by¢ moze spowodowane przez
fakt, iz przez zagranicznych obserwatoréw Polacy sa postrzegani jako zdeklaro-
wani indywidualisci, niezdolni do Sci$lejszej wspolpracy i dlugofalowego plano-
wania. Moller przytacza przyktad konkurujacych ze sobg na co dzien wiascicieli
szesciu berlinskich dyskotek, ktorzy dla spopularyzowania proponowanej przez
nich formy rozrywki sprzedawali karnet, dajacy wolny wstep do wszystkich
objetych programem dyskotek oraz darmowe przejazdy komunikacja miejska
miedzy dyskotekami. Wedlug jego doswiadczen, podobna wspdtpraca miedzy
polskimi przedsigbiorcami jest niemozliwa z powodu podejrzen o nieuczciwa gre
(Moller 2008, s. 98). Stad domniemanie a priori o niecheci drugiej strony do wspét-
pracy — negocjator na wtasna reke musi si¢ dowiedzie¢, jakie interesy sa ukryte
za pozycjami przeciwnika — choéby po to, aby wyodrebni¢ wspolne elementy
i dzieki temu wskaza¢ mozliwo$¢ satysfakcjonujacego obie strony porozumienia.
Odkrycie intereséw przeciwnika moze dalej pomoéc we wspdlnym poszukiwaniu
rozwiazania dla dzielgcego strony problemu.

Zdobywaniu informacji sprzyjaja techniki negocjacyjne, z ktérych duza czes¢
moze by¢ nazwana manipulacyjng. Niektore z nich maja dekoncentrowac prze-
ciwnika, a inne z kolei sprzyjaja opdznianiu rozméw. Open Group w ramach
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szkolenia dla menadzeréw polskiego oddziatu globalnej korporacji podaje ich
trzydziesci (oraz sposoby obrony przed ponizszymi technikami), kazda jest opa-
trzona stosowng nazwa:

1.

10.

Technika wygdrowanego zadania poczatkowego: jesli wiemy, ze mamy do
czynienia z czerwonym negocjatorem, zaleca si¢ zaprezentowanie maksy-
malnego programu, a potem rezygnacje z czesci punktow — co ma zasuge-
rowac nasza gotowos¢ do ustepstw, ale tez wysondowag, na ile przeciwnik
jest silny.

. Technika nieujawniania informacji: stosowana dla stworzenia atmosfery

tajemniczos$ci i zmniejszenia zaufania przeciwnika do posiadanych przez
niego danych.

. Technika ustepstw: polega na swiadomosci, ze jesli ustepowad, to tylko

w zamian za inne ustepstwo przeciwnika. Ustepstwa nalezy dzieli¢ na
mniejsze, zeby kazde z nich mozna byto negocjowac oddzielnie, ponadto
kazde powinno by¢ poprzedzone sceng wydluzajaca proces, np. telefonem
do przetozonych, konsultacjami z doradcami itp.

. Technika odrzucania propozycji: kazde ,nie” powoduje, ze przeciwnik

zadaje sobie pytanie o powody odrzucenia catej oferty, lub powody od-
rzucenia warunkéw. Samo wystuchanie oferty bez komentarza pomniejsza
znaczenie przeciwnika i daje mu odczud lekcewazenie.

. Techniki op6zniajace: wykorzystywanie kazdej okazji do opdznienia: dro-

biazgowa analiza zagadnienia, dtuzsze przerwy, oczekiwanie na instrukgje,
choroba itd. Mozna je stosowacd, gdy czas dziala na nasza korzys¢ i mozna
go wykorzysta¢ do poszukiwania danych na temat przeciwnika lub gdy
opdznienie przysparza mu kltopotow.

. Technika bagatelki: inaczej technika drobnych krokéw — polega na poszu-

kiwaniu porozumienia w matych sprawach, w chwili gdy jest to niemozli-
we w sprawie duzej. Ma to na celu przetamanie oporéw przeciwnika i udo-
wodnienie, Ze mimo przeciwno$ci mozliwe jest porozumienie.

. Technika ultimatum: jest to technika zastraszajgca; stawianie ultimatum

stowami np. ,albo...albo...” lub ,jezeli nie..., to...” ma na celu zamanifesto-
wanie sily w sytuacji, gdy przeciwnik nas lekcewazy.

. Technika pierwszej oferty: technika mogaca przesadzi¢ o wyniku negocja-

qji, poniewaz daje obraz aspiracji strony, ktdra ja wykorzysta — w korzyst-
niejszym polozeniu jest wtedy strona druga, ktéra moze dostosowac swoje
zadania do pierwszej oferty.

. Technika oferty koricowej: technika polegajaca na wyczuciu odpowiednie-

go momentu, kiedy mozna zablefowac ztoZenie ostatecznej oferty, co wia-
Ze si¢ z niemoznoscig pogorszenia oferowanych przez nas warunkow.
Technika ataku frontalnego: obliczona na podwazenie wiarygodnosci prze-
ciwnika i wyprowadzenie go réwnowagi. Polega na okazaniu lekcewaze-
nia dla wiedzy przeciwnika, w zestawieniu z jego przelozonymi lub eks-
pertami.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Technika umniejszania wtasnej roli: polega na zredukowaniu si¢ do roli
wykonawcy polecen, ktdry nie zna sie¢ na pewnych sprawach i ktéry prosi
przeciwnika o zasugerowanie mozliwych rozwigzan, co moze skutkowac
odkryciem kart przez przeciwnika.

Technika wlasnego zawinionego btedu: stuzy do uzyskania dodatkowych
informacji lub ponownego przeformutowania uzgodnier; jednorazowa
technika, w ktorej strona ,, zauwaza”, ze popelnita btad i prosi o mozliwos¢
ponownego rozpatrzenia zagadnienia, co wiaze si¢ czesto z ponownym
rozpoczeciem negocjacji od korzystniejszego putapu.

Technika badania opinii: stosowane na Zachodzie w sporach pracodaw-
cOw ze zwigzkami zawodowymi. Metoda kosztowna i skomplikowana,
jest zwigzana z sondazowym okresleniem realnych zadan pracownikéw
iich realizacj, co sprawia wrazenie zbednosci zwigzkéw w firmie.
Technika zabojczej riposty: ma na celu podwazenie wiary przeciwnika
W jego propozydje, polega na uzyciu sformutowan nawotujacych do zmia-
ny warunkéw propozycji, jesli ma by¢ brana pod uwage.

Technika zabojczego pytania: powinna zmusi¢ przeciwnika do okreslenia,
czy dalsze negocjacje maja sens, jest to pytanie, czy jego propozydja jest
juz ostateczna — co ma sprowokowac drugg strone do okreslenia granic jej
zadan.

Technika propozycji blokujacej: stosowana w celu zyskania na czasie i po-
lega na propozycji niemozliwej do zrealizowania przez przeciwnika. Ma
dodatkowo odsuna¢ od nas podejrzenie o che¢ zerwania negocjacji.
Technika faktéw dokonanych: przed rozpoczeciem negocjacji zaczynamy
dziata¢, jakby porozumienie byto juz osiagniete. Zmusza to przeciwnika do
zlikwidowania skutkéw faktu dokonanego i do pozytywnego rozwiazania
problemu.

Technika sytuacji hipotetycznej: polega na stosowaniu trybu warunkowe-
go w wypowiedziach (,jesli si¢ zgodzimy, to czy...”), co ma zasugerowac
wziecie pod uwage propozycji przeciwnika, ale jednoczesng gotowos¢ do
natychmiastowego wycofania sie.

Technika przyznania racji z jednoczesnym zastrzezeniem: w sytuacji, kiedy
wiadomo, ze przeciwnik jest wrazliwy na pochlebstwa; polega dostownie
na przyznaniu ragji i jednoczesnym przedstawieniu swojego punktu wi-
dzenia za pomoca spdjnika ,,ale”.

Technika oswiadczenia ztozonego publicznie: wykorzystywana przed ne-
gocjacjami — jej efektem jest to, ze osoba skladajaca publiczne oswiadczenie
usztywnia swoje stanowisko pod presja stuchaczy, co staje si¢ dodatko-
wym argumentem w odpieraniu atakéw przeciwnika.

Technika pakietu propozycji: polega na zaprezentowaniu pakietu nego-
cjowanych zagadnien, gdzie ustepstwo w jednym zagadnieniu powinno
by¢ zrekompensowane analogicznym ustepstwem przeciwnika w innym
zagadnieniu, co chroni negocjatoréw przed impasem w rozmowach.
Technika tysigca wyjatkow: technika majgca na celu zyskanie na czasie
wtedy, gdy uplyw czasu moze zmieni¢ uklad sit, polega na drobiazgowym
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23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

analizowaniu szczegdtdw propozycji i pordwnywaniu ich z realnymi moz-
liwosciami firm.

Technika zaplanowanego porzadku obrad: to inaczej zaplanowanie takiego
porzadku obrad, ktéry pozwoli na wzmocnienie pozydji strony planujacej
i na dostosowanie scenariusza negocjacji do jej zamiaréw.

Technika ograniczonego pelnomocnictwa: polega na wystuchaniu wszyst-
kich argumentéw przeciwnika, a nastepnie odmowieniu podpisania poro-
zumienia z braku petnomocnictw koniecznych do podjecia wiazacej decy-
Z]1.

Technika , dobry i zty policjant”: w tej technice nastepuje podziat rél w ra-
mach jednej grupy negocjacyjnej, gdzie jeden negocjator uzywa agresyw-
nego, czerwonego stylu rozmoéw, a drugi, w kontrascie z nim, wydaje si¢
znacznie bardziej ugodowy, przez co latwiej pogodzic si¢ z proponowany-
mi warunkami.

Technika presji psychologicznej: dziatania majace na celu wprowadzenie
przeciwnika w stan niepewnosci, zmeczenia i sennosci. Sprowadzaja sie
np. do takiego ustawienia stoldw, zeby nie mozna bylo sie swobodnie
konsultowa¢, zbyt ciemnego o$wietlenia, miejsca przy czesto otwieranych
drzwiach.

Technika dekoncentrowania: wprowadzana w celu wywotania zamiesza-
nia — gdy jedna ze stron wyglasza oswiadczenie, ktéoremu nastepnie za-
przecza, pozniej prostuje, czesciowo przyznaje racje, by w koncu czesciowo
przyznac sie do bledu.

Technika sktaniania niemowy do méwienia: polega na wyodrebnieniu z gru-
py przeciwnika osoby, ktéra wydaje si¢ najstabiej przygotowana do rozméw
lub sympatyzujaca z naszym obozem. Nastepnie do tej wlasnie osoby kiero-
wane sg wszystkie pytania i oczekuje si¢ odpowiedzi tylko od niej.
Technika poszerzenia liczebno$ci przedstawicieli wlasnej strony: korzystne
jest poszerzenie, ktore dziata merytorycznie i prestizowo; czesto taki za-
bieg zmniejsza napigcie i emocje w obradach, pozwala tez zyskac¢ na czasie.
Technika rotacji negocjatoréw: rowniez jest to technika majaca na celu spo-
wolnienie rozmdw, ale zmiana sktadu osobowego grupy moze rowniez
spowodowac przetamanie barier i utatwienie tym samym rozméw. Nego-
cjacje zaczynaja sie w pewnym sensie od nowa.

W duzej mierze powyzszy zestaw technik pokrywa si¢ ze sposobami propo-
nowanymi przez Gary’ego Karrasa. Juz na wstepie autor jednak zaznacza, ze sa
to sposoby opracowane dla przedstawicieli handlowych, nie méwi nic o negocja-
cjach na wyzszym szczeblu. Karras podkresla przede wszystkim potrzebe dba-
tosci o poczucie bezpieczenstwa klienta, co ma na celu zapewnienie gwarancji
dlugofalowej wspdtpracy'. Nalezy towarzyszy¢ klientowi w jego poczynaniach
i starac sie rozwigzywac jego problemy, zanim jeszcze si¢ one pojawia. Dopuszcza
jednoczesnie kilka innych technik, z ktoérych niektére mogltyby zosta¢ nazwane
manipulacyjnymi, jak krypto-licytacja (polegajaca na konfrontowaniu ze sobg

Karras G. Dobic¢ targu. Sopot: Businessman, s. 39.
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kilku oferentéw, zeby w bezposredniej licytacji ulepszali swoje oferty), fakt doko-
nany (zaplata niepelnej umowionej kwoty i nastepnie gra na zwtloke), przeciek
informagji (,,przypadkowe” pozostawienie przeciwnika sam na sam ze sprepa-
rowanymi, majacymi wprowadza¢ w btad informacjami), czy sztuczne zaniza-
nie ceny (obietnica przysztych wigkszych zamdéwien za cene bardziej korzystnej
umowy juz teraz)'. Sg to czerwone metody, z pewnoscia uzyteczne w codzien-
nych negocjacjach nie tylko z klientami biznesowymi, ale tez majgce zastosowa-
nie w zyciu codziennym - jednak stosowanie ich zawiera w sobie element ryzyka
zerwania negocjacji.

Powyzsze techniki prezentowane sg na szkoleniach przeznaczonych dla $red-
niego szczebla przedstawicieli handlowych, ktérzy moga bra¢ udziat w negocja-
cjach na odpowiadajacym poziomie. W materiatach dotyczacych technik sprze-
dazowych, kierowanych do zwykltych przedstawicieli, nie wspomina si¢ nawet
o technikach i ktadzie si¢ nacisk wylacznie na aktywne stuchanie i na atrakcyjna
forme przekazu informagji o produkcie®®. Mowa jest przede wszystkim o sposo-
bach pozawerbalnych, jak pierwszy kontakt, entuzjazm w prezentacji swojego
produktu czy pewnos$¢ siebie podkreslana mimika i wygladem zewnetrznym.
Niewykluczone, Ze materiaty szkoleniowe kierowane do sprzedawcéw najniz-
szego szczebla koncentrujg sie na technikach pozawerbalnych, jako najtatwiej-
szych do opanowania.

Zaskakujaco mato opinii praktykéw mozna przeczytac na temat stylow i tech-
nik negocjacyjnych w Internecie. Masowo pojawiaja sig, co prawda, materiaty doty-
czace styldw i poszczegolnych technik - bedace czesto przepisanymi wyktadami
rozmaitych firm szkoleniowych - lecz wilasciwie nie istniejq fora (przynajmniej
ogolnodostepne), ktérych uczestnicy wymienialiby sie¢ swobodnie pogladami
na temat skutecznos$ci danego stylu czy techniki oraz swoimi doswiadczeniami.
Mozna domniemywa¢, ze prawdziwi profesjonali$ci wolg zachowac te wiedze dla
siebie lub sprzedawac ja w ramach ptatnych szkolen. Czesto zresztg dyskusje na
forach na tematy zwigzane z negocjacjami koricza sie zaproszeniem na konferen-
gje, gdzie dany temat ma by¢ przedyskutowany w szczegdtach. Znaleziono tylko
jedno dziatajace forum polskojezyczne, w serwisie Goldenline'*. W kilku innych,
posiadajacych zaledwie kilku zarejestrowanych uzytkownikéw, ostatnie posty
pochodzity sprzed 2006 r. W materiatach szkoleniowych w Internecie przeznaczo-
nych dla przedsiebiorcéw" znaleziono m.in. drobiazgowe wskazéwki dotyczace
szczegotdw takich jak: aranzacja miejsca, ktora moze sugerowac zblizenie part-
neréw lub ich przeciwstawienie i miejsce przeprowadzenia negocjacji, poniewaz
w przypadku wyboru siedziby przeciwnika tatwiejsze jest powotywanie sie na
brak dokumentow, ekspertow lub decydentow. Goscie ponadto nie musza dbac
o prawidlowg atmosfere prowadzonych rozméw. Zaleca sig stosowanie dziesigtek
technik manipulacyjnych, poczynajac od ,,zaczarowania odbiorcy”, czyli od pozy-

2Tamze, s. 126-129

3 Ad Futuram, Umiejetnosci sprzedazy, materiaty szkoleniowe.

" (http://www.goldenline.pl/grupy/szukaj?q=negocjatorzy)

15 (http://mojafirma.infor.pl/temat-dnia/126824,Metody -i-techniki-negocjacji.html)
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tywnego pierwszego kontaktu, poprzez ,poker” - akcentowanie braku emocji,
czy ,klin” - przekonanie jednego z oponentéw, aby podzielit zespdt przeciwnika,
a skonczywszy na socjotechnikach, jak intensyfikacja leku, szantaz czy rozprasza-
nie przeciwnika nieuczciwg aranzacja pomieszczenia, gdzie prowadzone sg nego-
gjacje'. Inny serwis informacyjny, netakademia.pl”, réznicuje techniki w zalez-
nosci od stosowanego stylu. Nalezy do nich m.in. ,, wilk w owczej skorze”, czyli
kreowanie si¢ na osobe chaotyczna i zle zorganizowanag, , taktyka na zmeczenie” -
przedtuzajace sie¢ negocjacje jednego zagadnienia, obliczone na zniecierpliwienie
przeciwnika, komplementowanie, , propozycja nie do odrzucenia” - wysuniecie
zadania popartego jednym ciezkim argumentem, pod presja czasu i przy szybkim
tempie rozmowy, co ma uniemozliwi¢ drugiej stronie spokojne przeanalizowanie
propozycji i przygotowanie kontrargumentow, czy ,nie da si¢” — potozenie naci-
sku na dobre checi negocjatora przy jednoczesnym stwierdzeniu, ze zadanie dru-
giej strony jest niewykonalne. Sa to materialy kierowane do ludzi bez najmniej-
szego do$wiadczenia negocjacyjnego - moze wiec nie sa do konca wskazéwkami,
jak nalezy negocjowac, ale raczej majq na celu uswiadomienie, do jakich srodkéow
moze uciekac sie przeciwnik, aby osiagnac swdj cel negocjacyjny w starciu z nie-
do$wiadczonym rozmoéweca.

4. Techniki negocjacyjne w opiniach praktykow

Czy wyzej wymienione style negocjacji, wraz z proponowanymi technikami, s
uzywane i czy w ogole wydaja sie skuteczne? Rozmoéwecy, ktérzy dostarczyli infor-
magji na temat zalecanych technik, to wlasciciel sredniej wielkosci firmy budow-
lanej w Warszawie, menadzer pracujacy w polskim oddziale globalnej korporacji,
odpowiedzialny za kontakty z trzema sieciami handlowymi oraz osoba odpowie-
dzialna za najwazniejsze negocjacje u sredniej wielkosci producenta zywnosci na
Slasku. Wszyscy majq za soba wielokrotne szkolenia w renomowanych firmach
szkoleniowych lub studia podyplomowe w zakresie negocjacji. Z badanymi oso-
bami przeprowadzono analize kazdej z proponowanych podczas szkolenia tech-
nik i uzyskano jej ocene.

Jak twierdzi Malgorzata Kendik, z punktu widzenia zagranicznych nego-
cjatorow Polacy jako nardd sa, niestety, bezbarwnymi przeciwnikami, mimo
calego ich przygotowania teoretycznego'. Sa elastyczni, potrafig sie dostoso-
wac do przeciwnika — wiedza, Zze w rozmowie z Azjatg nalezy poswieci¢ duzo
Czasu nha zaprzyjaznienie, natomiast w rozmowie z rzeczowym Skandynawem
nie pozwalajq sobie na zbytnie odbieganie od tematu. Jest to jednak postrzegane
za granicg jako brak narodowego charakteru. Polacy nie wierza w kooperacje we
wspOlnym, dobrze pojetym interesie, mowi sie o nich, ze cho¢ chetnie opowia-
dajg o sprawach prywatnych, to informacji biznesowych udzielaja jedynie tyle, ile

*Tamze.
17 (http://www.netakademia.pl/artyk-techniki-negocjacji-sztuka-ktorej-warto-.php)
8Kendik M. (2009). Negocjacje miedzynarodowe. Warszawa: Difin, s. 155.
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to niezbedne. Ulubiong technikg — prymitywna i znang powszechnie od dawna
— jest metoda dobrego i ztego policjanta, ktdéra jednak, jak twierdzi autorka, jest
weciaz skuteczna. Stosuje si¢ takze czesto technike wyzszej instancji, co z kolei jest
spowodowane bardzo silng ceremonialnoscia polskiego spoteczenstwa i, co za
tym idzie, obawg przed odpowiedzialnoscig i konsekwencjami pomytki. Na co
zwraca uwage takze Steffen Moller, powszechny jest brak planu awaryjnego, co
powoduje, ze wynik negocjacji w starciu z lepiej przygotowanymi i systematycz-
nymi negocjatorami zagranicznymi bywa czesto negatywny'. Ponadto Polacy sa,
uogdlniajac, w wysokim stopniu empatyczni, starajq si¢ najczesciej dbac¢ o dobre
stosunki z klientem, zwracaja takze duzg uwage na cudze opinie na swoj temat,
cho¢, z drugiej strony, nie idzie to najczesciej w parze z umiejetnoscia postawie-
nia si¢ na czyims miejscu.

Respondenci zgodzili si¢, ze w negocjacjach prowadzonych z i przez Polakéw
pojawiaja sig: styl czerwony i styl fioletowy (win-win). Ich uzycie zalezy od wielu
czynnikow, takich jak branza, ranga negocjacji, pozycja negocjatora w danej spra-
wie (co wiaze sie z wielkoscig firmy i jakoscig jej produktu oraz wiarg negocjato-
row we wilasne sity i w swdj produkt) oraz pochodzenie kulturowe negocjatoréw
i ich osobiste predyspozycje — w duzym skrécie mozna powiedzie¢, ze czynni-
kiem gtéwnym jest sita, jaka stoi za negocjatorem. Jedna z badanych os6b opowie-
dziata o arabskim dystrybutorze, ktéry podczas negocjacji w Polsce ptakati zazy-
wat lekarstwa na uspokojenie, co budzito natychmiast sympatie i wspolczucie nie-
wyszkolonych polskich obserwatoréw negocjacji — zgodnie z przewidywaniami
prowadzacego rozmowy okazato si¢ to jednak bluffem. To, co zdecydowanie jest
odrzucane jako niestosowane i niepraktyczne, to styl niebieski, polegajacy na ule-
glosci i zwyklym przedstawianiu swoich racji.

Najbardziej powszechny jest styl win-win, uwazany za przynoszacy najlepsze
efekty. Styl czerwony uzywany jest najczesciej przez duze sieci handlowe (ogdl-
nie rzecz biorac, przez branze B2C), dysponujace dysproporcjonalnie wigksza sita
niz producenci. Czerwone negocjacje z B2C nie maja nic wspolnego z improwi-
zacjg; jeden z rozmdwcdw przyznaje, ze czerwona strategia sieci handlowych jest
efektywna, poniewaz jego pracownicy, na co dzienl skuteczni negocjatorzy, boja
sie tych negocjacji i sa bardziej niz zwykle podatni na zastraszenie i wymuszenia.
Respondentowi pomogto w tych negocjacjach przeswiadczenie o swoim dobrym
wyszkoleniu i doskonatej jakosci produktu — przeciwnik widzac to, natychmiast
zaprzestal czerwonych technik.

Firmy z branzy B2B natomiast, wiedzac o dobrej jako$ci produktu respon-
denta (w Polsce sa to w wiekszosci hurtownie zamawiajace stosunkowo niewiel-
kie dostawy) i zakladajac dlugofalowa wspotprace, chca za wszelka cene utrzy-
mac poprawne stosunki i nigdy nie uciekajq sie do dziatan innych niz rzeczowa
strategia , win-win”. Zdarza si¢, ze rozmowy sprowadzaja si¢ jedynie do tego, ze
rozmowca stawia swoje, jak twierdzi, niewygorowane warunki, na ktére odbiorcy
sie zgadzajg. Proby wdrozenia czerwonych technik przez hurtownikéw szybko

¥ Moller S. (2008). Viva Polonia — Als deutscher Gastarbeiter in Polen. Scherz, s. 99)
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sie konczg, poniewaz producent zywnosci nie ma zbyt duzej konkurencji w swojej
branzy i hurtownie niejako sa skazane na wspodtprace z nim.

Przedstawiciel branzy budowlanej twierdzil, ze czerwone praktyki w jego
wykonaniu sa na porzadku dziennym, jesli chodzi o podwykonawcédw. Jest to
jakoby spowodowane kryzysem na polskim rynku budowlanym i podwyko-
nawcy sa w stanie zgodzic¢ sie na wiele ustepstw, byle uzyskac¢ kontrakt.

Podobnie twierdzil pracownik korporacji, ktéoremu zdarza si¢ swiadomie
wykorzystywac swoja dominujaca pozycje w podziale rynku i jest przekonany,
ze klient nie moze od niego odej$¢, gdyz grozitoby to mu uzaleznieniem si¢ od
jednego, innego dostawcy. Jednak styl preferowany to , win-win”.

Ogolnie rzecz biorac, czerwony styl jest okreslany jako sposdb na rozpoznanie
rozméwcy, na sprawdzenie, jak daleko wyszkolona i przygotowana do negocja-
qji jest dana osoba. Jedli negocjator ,,zda egzamin”, zaczynaja si¢ rozmowy typu
fioletowego. Respondenci omoéwili pokrotce techniki negocjacyjne proponowane
przez firme szkoleniowa. Wigkszo$¢ z nich (okoto 80%) ocenili jako nieprzydatna
podczas prawdziwych negocjacji, cho¢, wedlug nich, wszystkie wczesniej opi-
sane techniki sg skuteczne — jako techniki sprzedazowe, stosowane na nizszym
szczeblu rozméw —i skuteczne w szczegdlnosci wobec niewyszkolonych kupcow.
Rozmdwcy mieli wielokrotnie do czynienia z handlowcami, ktérzy w rozmowach
handlowych poruszali si¢ intuicyjnie i byli bardzo podatni na stosowanie technik
manipulacyjnych. Twierdza, Zze w rzeczywistosci tylko kilka technik jest wyko-
rzystywane, a wigkszos¢ dziatant przedstawionych w ramach szkolenia to albo
zwykle ustalenia, ktére w kazdych rozmowach nalezy poczynié, albo sztucz-
nie wymyslone w celach marketingowych techniki, dla przekonania kursantéw
o wiedzy tajemnej, ktdéra stanie sie réwniez ich udziatem, co ma takze by¢ uza-
sadnieniem ceny kursu.

Uzycie jakichkolwiek technik negocjacyjnych wymaga przede wszystkim
ogromnego wyczucia chwili i umiejetnosci szybkiego reagowania na zmieniajaca
sie¢ w ciagu sekund sytuacje. Niemozliwo$cia jest zaplanowanie konkretnych tech-
nik, ktére zostang uzyte podczas rozméw. Negocjator musi mie¢ swiadomos¢, na
ile wyszkolony jest jego przeciwnik, w przeciwnym razie techniki, idealnie mani-
pulujace niewyszkolonymi rozmdéwcami, spowoduja jedynie podwazenie wiary-
godnosci i, niewykluczone, zerwanie rozmoéw. Respondenci mieli wrazenie, ze
techniki przedstawione w materiatach ze szkolenia, byty zywcem przeniesione
z innego szkolenia, majacego na celu nauke walki ze zwigzkami zawodowymi,
ktdra to walka moze by¢ w bardzo powaznym stopniu manipulacyjna.

Rozmoéwcy omowili w szczegodlach wszystkie zaproponowane techniki.
Technika nieujawniania informacji zostata przez nich oceniona jako nierealna,
poniewaz w negocjacjach na wyzszym szczeblu obie strony prowadza zawsze
doktadny wywiad na swdj temat, a tworzenie aury tajemniczo$ci zmniejsza
zaufanie do profesjonalizmu drugiej strony. Zasugerowali dziatanie przeciwne
— chetne udzielanie informacji, zeby przeciwnik miat wrazenie, Ze uslyszat juz
wszystko; w gaszczu informacji bez wigkszego znaczenia tatwiej ukry¢ istotne
dane. Podobnie skrytykowali technike odrzucania propozydji, jako zbyt ryzy-
kowna z punktu widzenia mozliwosci zerwania negocjacji. Techniki opdzniajace
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sq takze stosunkowo rzadko stosowane i uwazane przez osoby badane za ,nie-
powazne”; twierdzili oni, ze w rozmowach wyzszego szczebla nalezy szanowac
czas swoj i przeciwnika. Postawienie ultimatum jest mozliwe, ale wymaga duzego
wyczucia, poniewaz zta ocena sytuacji moze spowodowac jego odrzucenie i utrate
twarzy. Technika ataku frontalnego, obliczona na skompromitowanie przeciw-
nika, nie jest raczej skuteczna — zdaniem respondentéw — w rozmowach na niz-
szym szczeblu, poniewaz w negocjacjach tej rangi ich uczestnicy maja najczesciej
$wiadomosc, ze istnieja eksperci o wiekszej wiedzy i kompetencjach.

Umniejszanie wlasnej roli moze zaszkodzi¢, poniewaz w takim przypadku
przeciwnik moze poczu¢ sie dotkniety faktem skierowania niekompetentnej
osoby do rozmdw i moze to odczu¢ jako lekcewazenie — wiec nie jest to technika
do stosowania na wyzszym szczeblu negocjaciji.

Technika zabdjczej riposty to typowa technika zastraszajaca — a wykorzystanie
jej jest mozliwe tylko w rozmowach z niewyszkolonymi pracownikami hurtowni.
Techniki: pakietu propozycji i zaplanowanego porzadku obrad nie sa nawet trak-
towane jako techniki — stanowig zbyt integralna cze$¢ negocjacji ,, win-win”, zeby
negogjator nie wziat jej pod uwage przy planowaniu samego scenariusza rozmow,
wraz z planem awaryjnym. Respondenci skrytykowali takze technike poszerze-
nia liczebnosci przedstawicieli wlasnej strony jako gre zbyt fatwa do przejrze-
nia; natomiast zgodzili sie, ze jest to cenny pomyst, gdy dla poszerzenia mozna
znalez¢ prawdziwe uzasadnienie. Niemozliwa do przeprowadzenia jest technika
sktaniania niemowy do mdéwienia, gdyz przewodniczacy drugiej strony natych-
miast spowodowalby wyjscie tej osoby z sali obrad. Nierealna jest takze technika
rotacji negocjatoréw (przynajmniej w omawianych branzach): rozméwcom nie
udalo sie jeszcze nigdy doprowadzi¢ do zmiany negocjatora na kogo$ bardziej
sklonnego do porozumienia, gdyz decyzje dotyczace obsady personalnej zespotu
negocjacyjnego sa zawsze suwerennymi decyzjami zarzadu drugiej strony. Wiele
z technik okreslonych jako bezuzyteczne pojawia sie w literaturze dotyczacej
negocjacji miedzykulturowych, sa one okreslane jako charakterystyczne dla nie-
ktérych narodéw, jak np. technika propozydji blokujacej w Japonii.

Techniki, ktére zostaty ocenione jako przydatne i faktycznie stosowane to:
technika ustepstw — jako integralna czes¢ fioletowego stylu negocjagji, technika
dobrego i ztego policjanta (tu zdania wsrod badanych osob sa podzielone —jedna
twierdzi, ze jest to nadal najczesciej widywana technika, druga nie widziala jej
od kilku lat, cho¢ wczesniej byta powszechna praktyka), technika ograniczonego
pelnomocnictwa — ktérej powszechne wykorzystanie jest o tyle naturalne w przy-
padku pracownikéw firm, ze w Polsce przelozeni zostawiajg im niewielkie pole
manewru i pracownik faktycznie najczesciej nie moze podejmowac suweren-
nych decyzji. Co wigcej, polska ceremonialno$¢ i szacunek dla tytutéw doprowa-
dzity do tego, ze ponadto istnieje realny strach przed wyzszym szczeblem hierar-
chii, przed negocjatorem na wyzszym stanowisku i konfliktem z nim (nazywany
czasem szacunkiem dla tytutéw); jest to zauwazane nawet przez zagranicznych
obserwatoréw?. Powszechny jest takze brak poczucia wtasnej wartosci. Technika

®Dz. cyt., s. 223)
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pierwszej oferty nie jest uwazana za technike sensu stricto, ale respondenci zga-
dzaja sig, ze ten, kto pierwszy zaproponuje cene otwarcia, jest czesto na straconej
pozycji; przyznaja, ze stosuja te technike powszechnie podczas rekrutacji nowych
pracownikow. Rozmoéwcy przyznali ponadto, Zze spotykali si¢ ze stosowaniem
technik presji psychologicznej — stosuja je gtéwnie sieci handlowe. Do tych prak-
tyk nalezy posadzenie ekipy sprzedajacej na niewygodnych krzestach, w poblizu
okna, za ktérym stychac byto hatas, przy drzwiach, ktére wcigz byly otwierane,
oswietlenie byto niewystarczajace lub rozmowy toczyty sie w szklanym, prze-
zroczystym pokoju na srodku wielkiego biura. Rozmdéwca z branzy budowlanej
twierdzi, ze zdarza mu si¢ wychodzi¢ ,na chwile” i obniza¢ temperature klimaty-
zatora do 19°C, zeby wrdci¢ w rzeczywistosci po godzinie.

Wszystkie wyzej wspomniane osoby to negocjatorzy biznesowi. Uzytkownicy
forum w serwisie Goldenline twierdzg, ze strategie manipulacyjne, zwigzane
tez z uzyciem réznorodnych technik negocjacyjnych kojarza sie przede wszyst-
kim z negocjacjami biznesowymi, mniej sg spotykane w mediacjach. Jednak
w kazdych rozmowach z powaznymi podmiotami liczy sie solidny fundament
merytoryczny, a nie ,dos¢ juz prymitywne w dzisiejszych czasach metody
sprzedazowe”?'. Roéwniez oni twierdza, ze wigkszos¢ z proponowanych przez
serwisy technik nadaje sie do negocjacji nizszego szczebla, ale sg bezuzyteczne na
wyzszym szczeblu rozmow.

5. Zakonczenie

Wspolny wniosek, ktdry mozna zaobserwowaé w wypowiedziach rozméw-
céw dotyczy koniecznosci szkolenn w zakresie negocjacji. Nie chodzi tu o przeka-
zanie listy istniejacych technik manipulacyjnych, jak ma to miejsce w przypadku
pojawiajacych si¢ w Internecie materialéw, lecz o potrzebe rzetelnych szkolen,
ktore mialyby dac¢ przysztym negocjatorom wiedze na temat stylow negocjacji,
prawidlowego przygotowania przebiegu rozmdéw oraz rozpoznawania réznych
technik - ale raczej w celu obrony przed przeciwnikiem je stosujacym. Okazuje
sig, ze wiele 0séb zajmujacych si¢ sprzedaza nie zdaje sobie sprawy z tego, ze
ich oponent stosuje rozmaite techniki manipulacyjne, przez co sa one bezbronne
i skazane czesto na stanie sie ofiara czerwonego negocjatora. Powinny one mie¢
$wiadomos, iz ze wiele zachowan ich rozmdéwcoéw podczas rozmdw to dziatania
$wiadome i obliczone na wzbudzenie w przeciwniku strachu lub wspédtczucia.

Jesli tak rozumiec¢ sens szkolen z zakresu technik negocjacyjnych, jako obrone
przed atakiem, to mnozenie dostepnych technik, nazywanie pewnych oczywi-
stych zachowan biznesowych specyficznymi technikami jest uzasadnione. Regula
pierwszego wrazenia, entuzjazm w glosie czy komplementy to ,techniki”, ktore
moga podziata¢ tylko na kogo$, kto nie ma pojecia o tym, ze negocjator stosuje
jakiekolwiek sposoby, majace mu utatwic osiagniecie celu.

2 (http://www.goldenline.pl/forum/1257948/jak-zostac-negocjatorem — Jerzy Sliwa i inni)
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Rozméwcy podkreslali takze fakt, iz najbardziej skutecznym stylem negocjacji
jest ,win-win”, skupiajacy si¢ na problemach do rozwiazania, a nie na ludziach je
reprezentujacych. To rowniez rodzi potrzebe szkolen ktadgcych nacisk na przy-
gotowanie merytoryczne - bez koniecznosci uciekania si¢ do stosowania technik
manipulacyjnych.

Szkolenia powinny dotyczy¢ jednak nie tylko negocjatorow, ktdrzy jako pra-
cownicy firm sa narazeni na naciski ze strony przetozonych. Na forum Goldenline
pojawiaja si¢ opinie $wiadczace o tym, ze od wielu juz trwa lat dyskusja na temat
fachowosci polskich negocjatoréw. ,,Okazuje sie bowiem, ze negocjacje w biznesie
wecale nie prowadza przygotowani specjalisci, lecz kadra kierownicza ktdra czesto
grzeszy zdumiewajgcymi bledami w kierowaniu rozmowami. Podstawowy biad
to brak przygotowania stanowisk! Powstaje obraz nieprzewidywalno$ci rozméw
majacych wrecz znamiona ,rosyjskiej ruletki”. Teraz juz wiadomo dlaczego tak
fatwo nas Polakéw wykorzysta¢ w rozmowach”?. Uczestnicy forum zadawali
pytanie, nie majac nota bene pomystu na odpowiedz, jak doprowadzi¢ do tego,
by , kadra kierownicza uznata potrzebe kwalifikacji osob kierujgcych rozmowami
biznesowymi. Jak wdrozy¢ modele budowania strategii negocjacyjnych zespotow,
w ktérych rozmowy oddzielone sa od decyzji i harmonizuja z nimi?”*. Wydaje
sie wigc, ze najlepszym sposobem udoskonalenia negocjacji w ramach firmy jest
uswiadomienie kierownictwu firmy zalet strategii , win-win”, w élad za czym
powinny ié¢ szkolenia taktyczne oséb odpowiedzialnych za negocjacje.
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ROLATZADANIA RAD NADZORCZYCH
JAKO ORGANU NADZORU

STRESZCZENIE

Rada nadzorcza jest organem nadzoru, ktéry w niektérych podmiotach gospodarczych
musi funkcjonowa¢d obligatoryjnie. Przedmiotem zainteresowania niniejszego arty-
kutu jest wskazanie praw i obowigzkéw natozonych przepisami prawa na rady nadzor-
cze. Gléwnym celem stalo si¢ wskazanie roli tego organu w calym procesie zarzadza-
nia. Niezwykle istotnym jest dobdr osobowy i prowadzona polityka personalna w trakcie
tworzenia tych gremidw, szczegolne miejsce poswiecone zostato spotkom, gdzie udziaty
posiada Miasto Kalisz.

Zatem, uzasadnionym wydaje sie szersze przedstawienie tego zagadnienia, ktére moze by¢
interesujace z bardzo wielu wzgledéw.

SUMMARY

A supervisory board is a regulatory authority which in some business entities must
function as obligatory. The article shows the rights and obligations of supervisory boards.
The main aim is to indicate the role of this authority in the whole process of management.
Extremely essential is personal matching and the personal policy during the creation of the
board. The author of the article pays a special attention to the companies which shares are
owned by the city of Kalisz.

1. Wstep

Tematem opracowania jest zaprezentowanie dzialalnosci rad nadzorczych
w spolkach kapitatowych ze szczegélnym uwzglednieniem spolek, gdzie swoje
udzialy posiada jednostka samorzadu terytorialnego. Celem niniejszego arty-
kutu jest zaprezentowanie podstaw prawnych funkcjonowania rad nadzorczych
w spolce z ograniczong odpowiedzialnoscia oraz spdtce akcyjnej. Uzasadnionym
wydaje sie opisanie tylko tych dwoch rodzajow spoétek, gdyz w praktyce gospo-
darczej jest ich zdecydowana wigkszos¢. Rownie waznym celem stata sie proba
rozstrzygniecia, czy prowadzona w organach nadzoru spétek miejskich polityka
personalna, sprzyja realizacji obiektywnie rozumianego interesu publicznego?
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Rada nadzorcza to organ posiadajacy uprawnienia nadzorcze, ktore prze-
jawiajg si¢ w mozliwosci przedstawiania zarzadowi opinii, jak i w podejmo-
waniu — w $cidle okreslonych przypadkach — decyzji wiazacych dla zarzadu.
Réwnie waznymi kompetencjami sa uprawnienia kontrolne, uprawniajace do
wgladu we wszystkie sprawy spotki — we wszystkie dziedziny jej dziatalnosci'.
Wyraznie nalezy podkresli¢ kompetencje rady nadzorczej do sprawowania sta-
fego nadzoru nie tylko nad pracami zarzadu, ale rowniez wszystkich pracow-
nikdw. Rada Nadzorcza w wykonywaniu swoich obowigzkéw moze korzystac
z doradcow zewnetrznych, a zarzad nie moze ogranicza¢ dostepu cztonkéw
organu nadzoru do zadanych przez nich informacji czy dokumentéw. W swoich
dziataniach rada nadzorcza musi by¢ elastyczna i dynamicznie reagowac na
zmiany zachodzace w mikro i makro otoczeniu spétki.

Wykonywanie tak waznych i odpowiedzialnych zadan, wymaga od osob
zasiadajacych w radach nadzorczych spetniania okreslonych warunkow:

* posiadania odpowiedniego poziomu wiedzy, zwlaszcza z dziedziny eko-
nomii, prawa, rachunkowosci, administracji;

* posiadania odpowiedniego doswiadczenia w dziatalno$ci organdéw nad-
zoru oraz w biznesie;

* pozostawania niezaleznym i lojalnym wobec dziatalnosci spotki w orga-
nach ktdrej sie zasiada.

W niniejszym artykule podjeta zostala proba odpowiedzi na pytanie, czy w
radach nadzorczych spétek z udzialem Miasta Kalisza zasiadaja osoby posiada-
jace kwalifikacje i kompetencje odpowiednie dla cztonkéw rady nadzorczej spotki
kapitatowej?

2. Organy nadzoru w Spotkach kapitalowych

2.1 Spoélka z ograniczona odpowiedzialnoscia

W spétce z ograniczong odpowiedzialno$cia uprawnienia nadzorcze posiadaja
wspolnicy spdtki. Jednak w okres$lonych przypadkach umowa spoiki z 0.0. moze
powolywac rade nadzorcza lub komisje rewizyjna. Nie ma przeszkdd, aby zostaty
ustanowione obydwa te organy. W sytuacji jednak, gdy spetnione sq kumulatyw-
nie nastepujace przestanki:

* kapitat zaktadowy przewyzsza 500 000 z1,
* wspolnikéw jest wiecej niz dwudziestu pieciu,

organy nadzoru musza zosta¢ ustanowione obligatoryjnie. Nalezy zaznaczy¢, ze
tylko wystapienie tych obydwu przestanek jednoczesnie rodzi taka koniecznosé. Jesli
obowigzek ten nie zostanie spetniony i rada nadzorcza lub komisja rewizyjna nie
zostanie ustanowiona, wowczas w gre wchodza rygory przewidziane w przepisach.
Ponadto zgloszenie spdtki z 0.0. do sadu rejestrowego, poza innymi niezbednymi

1 J. A. Strzepka (red.), Kodeks Spotek Handlowych, komentarz, Wydawnictwo C. H. Beck,
Warszawa 2009, s. 341.
2 Art. 213 par. 2 Kodeksu Spétek Handlowych (KSH)
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danymi, powinno zawiera¢ nazwiska i imiona cztonkéw rady nadzorczej lub komi-
sji rewizyjnej, jezeli ustawa lub umowa spétki wymaga ustanowienia tych organéw?.

Czlonek zarzadu, likwidator, prokurent, gldwny ksiegowy spotki, kierow-
nik oddziatu lub zaktadu, adwokat lub radca prawny zatrudnieni w spotce,
nie moga by¢ jednoczesnie cztonkami rady nadzorczej lub komisji rewizyjne;j.
W przypadku zatrudnienia podczas trwania kadengji, osobie tej automatycznie
wygasa prawo do petnienia funkcji w organie nadzoru. Rada nadzorcza sktada
sie co najmniej z trzech cztonkdéw, ktdrzy powotywani i odwolywani s uchwatg
wspdlnikéw. W praktyce, rady nadzorcze tworzone sg przez wieksza ilos¢ osob,
ustalang najczesciej w sposéb widetkowy. Zbyt liczny skiad rady prowadzi
czesto do problemdédw organizacyjnych zwigzanych ze zwotywaniem posiedzen,
a takze do generowania kosztéw funkcjonowania tego organu*. Jednak w umowie
spotki moze znalez¢ si¢ zapis o innym sposobie odwotywania i powotywania
cztonkéw rady nadzorczej. Umowa nie moze przewidywac¢ powolywania czton-
kéw rady nadzorczej przez zarzad, albowiem kontrolowany nie moze powotywac
kontrolujacego’. Kadencja cztonka rady nadzorczej, zgodnie z zapisami kodeksu
spdtek handlowych trwa rok, jezeli umowa spoétki nie stanowi inaczej. Nalezy
wyraznie podkresli¢, ze uchwata wspdlnikow cztonkowie rad nadzorczych moga
zosta¢ odwotani w kazdym momencie.

Do zadan rady nadzorczej nalezy w szczegdlnosci:

¢ staly nadzdr nad dziatalnoscia spotki we wszystkich obszarach jej funk-
cjonowania, co daje jej plenipotencje do czuwania nad prawidtowoscig
wszelkich proceséw zachodzacych w spodtce;

¢ powotywanie i odwotywanie cztonkéw Zarzadu;

* ocena sprawozdania Zarzadu z dziatalnosci spotki;

* ocena sprawozdan finansowych w zakresie ich zgodnosci z ksiggami
i dokumentami oraz stanem faktycznym;

* ocena propozycji Zarzadu, ktore dotycza podziatu zysku lub pokrycia
poniesionej straty;

* wybdr bieglego rewidenta;

¢ przedstawienie opinii dotyczacych rocznych planéw rzeczowo-finanso-
wych spotki;

¢ zatwierdzanie rocznych planéw dziatania;

¢ zatwierdzenie Regulaminu pracy Zarzadu;

Realizujac swoje zadania, rada nadzorcza sprawuje permanentny nadzor nad
dziatalnoscia catej spdtki i btedem jest zawezanie sprawowanego nadzoru tylko
do obszaru zwigzanego z kwestiami finansowymi. Nadzor dotyczy wszystkich
obszaréw funkcjonowania spdtki i moze polegac na analizie m.in.:

¢ zagadnien zwigzanych z polityka zatrudnienia;
¢ realizacji publicznoprawnych obowigzkow przez spotke,

3 J. A Strzepka (red), Kodeks ..., dz. cyt., s. 341.

4 A. Lewicki, Zarzqd i Rada nadzorcza. Swiadczenia uzyskane przez cztonkéw, Wydawnictwo
INFOR, Warszawa 20012, s. 17.

5 J. A Strzepka (red), Kodeks ..., dz. cyt., s. 453.
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* zamierzen zwigzanych ze stosowana w spotce technologia, dziatalno$cig
handlowa lub marketingowa,

* przestrzegania procedur wytaniania wykonawcéw ustug,

* prawidiowosci zawierania umodw,

* przestrzegania przepisow prawa oraz uchwal zgromadzenia wspolnikow?®.

Umowa spotki moze przewidywac dodatkowe kompetencje dla rady nadzor-
czej. Jednak w zadnym przypadku organ ten nie ma prawa wydawania Zarzadowi
wigzacych polecen dotyczacych prowadzenia spraw spotki’. Stanowi to swoista
granice kompetencji rady nadzorczej do wydawania oceny badz opinii, poniewaz
nie ponosi ona odpowiedzialnosci za prowadzenie spraw spdtki, odpowiedzial-
nos¢ ograniczona jest wytacznie do czynnosci nadzoru i kontroli.

W ciaggu ostatnich lat zakres obowigzkow i kompetengji cztonkéw rad nadzor-
czych ulegl zmianie, wczesniej dominowata realizacja funkgji kontrolnej. Obecnie,
zakres dziatan zostal poszerzony o czynne uczestnictwo w procesie sporzadzania
sprawozdania finansowego oraz sprawozdania Zarzadu.

1. Kierownik jednostki oraz cztonkowie rady nadzorczej lub innego organu nadzo-
rujgcego jednostki sq zobowiqzani do zapewnienia, aby sprawozdanie finansowe
oraz sprawozdanie z dziatalnodci spetniaty wymagania przewidziane w niniejszej
ustawie.

2. Kierownik jednostki oraz cztonkowie rady nadzorczej lub innego organu nadzorujgce-
go jednostki odpowiadajq solidarnie wobec spotki za szkode wyrzqdzong dziataniem lub
zaniechaniem stanowigcym naruszenie obowiqzku wynikajgcego z ust.15.

Wprowadzone zmiany spowodowaly, ze cztonkowie rad nadzorczych pod-
legaja odpowiedzialnosci wynikajacej z ustawy o rachunkowosci. Szczegolng
uwage nalezy zwrocic na zapisy art. 77179 UoR, ktérych nie przestrzeganie skut-
kuje okreslonymi sankcjami karnymi. Wspomniane zmiany przektadajg sie na
zakres odpowiedzialnosci karnej, majg rowniez wptyw na zakres odpowiedzial-
nosci cywilnoprawnej cztonkéw rad nadzorczych’.

3.1 Spoéika akcyjna

Zgodnie z uregulowaniami zawartymi w art. 381 KSH, rada nadzorcza jest
organem obligatoryjnym w kazdej spdtce akcyjnej. Nie ustanowienie rady nad-
zorczej stanowi podstawe do tego, aby nie dokonano wpisu spolki do rejestru.

Cztonkowie rady nadzorczej powotywani sg przez walne zgromadzenie wspol-
nikéw, chyba ze umowa spdtki lub statut stanowia inaczej. W praktyce powota-

¢ A. Lewicki, Zarzqd i ..., dz. cyt., s.26.

7 Art. 219 par. 2, KSH

8 Art. 4a Ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci. Dz. U. z 2013 r. poz.330 ze
zm. w Dz. U. z 2013 r. poz.613. W dalszej czesci artykutu zastgpiona skrotem UoR.

° L. Krupa, M. Kulinski, K. Mackowska, R. Mac¢kowski, B. Peczkowski, S. Sikorski, M.
Wawer, A. Zototar, Odpowiedzialno$é kadry zarzqdzajgcej spotek kapitatowych, Wydawnictwo
C. H. Beck, Warszawa 2014, s. 85.
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nie nastepuje w drodze podjecia stosownej uchwaty, ktéra zapada bezwzgledna
iloscig gtosow'. Poza jednym wyjatkiem, gdy w walnym zgromadzeniu uczestni-
czy jeden akcjonariusz, glosowanie w sprawie wyboru cztonkdéw musi by¢ tajne.

Rada nadzorcza jest organem kolegialnym, a cztonkowie rady nadzor-
czej powinni swoje obowiazki wykonywac osobiscie, dlatego nie ma mozliwo-
$ci ustanawiania ,zastepcéw” cztonkéw rady czy petnomocnikéw. Kodeks
spotek handlowych przewiduje mozliwo$¢ delegowania czlonka rady do
samodzielnego pelnienia wyznaczonych czynnosci, ktére zostaja konkret-
nie wskazane przez rade. W czasie wykonywania swoich obowigzkéw czton-
kowie organdéw zobowiazani sa doklada¢ nalezytej starannosci i sumiennosci
w wykonywaniu powierzonych im obowiazkéw.

Kadengja czlonka rady nadzorczej nie moze trwac dtuzej niz pie¢ lat. Czas trwa-
nia kadencji powinien by¢ okreslony w statucie podmiotu gospodarczego, jesli
takiego zapisu nie bedzie, przyjmuje si¢ kadencje piecioletnia. Wyraznie nalezy
zaznaczy¢, ze okres kadengji kazdego cztonka rady nadzorczej liczy sie osobno,
niezaleznie od czasu kadencji pozostatych cztonkow. Wystepuja jednak sytuacje, w
ktérych statut wprowadza wspodlng kadencje dla wszystkich cztonkéw rady nad-
zorczej. W konsekwenciji, jesli wskutek nieprzewidzianych okoliczno$ci, mandat
jednego z czlonkéw wygasa wezesniej (np. $mierc) i zostaje powotana nowa osoba,
to jej mandat wygasa rdwnoczesnie z wygasnieciem mandatéw pozostatych czton-
kéw rady nadzorczej. Mandat cztonka rady wygasa z dniem odbycia walnego zgro-
madzenia, ktére zatwierdza sprawozdanie za ostatni, pelny rok obrotowy petnie-
nia przez niego funkcji w organie nadzoru'. Ponad to rezygnacja, stanowi — obok
uplywu kadencji, $mierci czy odwotania — przyczyne wygasniecia mandatu.

Podstawowym sposobem dziatania rady nadzorczej oraz jedynym sposobem
wyrazania przez nig woli jest podejmowanie uchwat. W zwiagzku z tym, ani decy-
zje, ani wszelkiego rodzaju zalecenia nie sa wigzace. Prawidtowo podjeta uchwata
powinna zawiera¢ nastepujace elementy:

* numer, date i tytut,

* podstawe prawna podjecia uchwaty,

¢ tres¢ uchwaty wraz z uzasadnieniem,

* termin wejscia w zycie,

¢ tryb w jakim podjeta zostata uchwata (jawny, tajny) wraz z podaniem
wyniku glosowania,

* podpisy.

Posiedzenia rady zwotuje jej przewodniczacy, a w niektérych sytuacjach takie
uprawnienia posiadajaréwniezinnicztonkowierady. Zawiadomienie (zaproszenie)
oposiedzeniuradynadzorczejmozeby¢ dokonane w dowolny sposob, istotnymjest,
aby dodartodozainteresowanegozwyprzedzeniem pozwalajagcymnazapoznaniesie

10 Zgodnie z art. 4 par 1 pkt 9i 10 KSH , bezwzgledna wiekszos¢ glosow oznacza wiecej
niz potowe gloséw oddanych Przez glosy rozumie sie — glosy ,,za”, ,przeciw”, ,wstrzy-
mujace si¢” oddane podczas glosowania w sposéb zgodny z ustawa, umowa lub statu-
tem spotki.

1 J. A .Strzepka (red), Kodeks ..., dz. cyt., s. 879.



50 STUDIA KALISKIE

z przedlozonymi materiatami. Dobra praktyka jest, aby w umowach spoétek zna-
lazt sie zapis doktadnie okreslajacy ten czas (tydzieni, dwa tygodnie, 21 dni przed
odbyciem posiedzenia). Zawiadomienie musi zawierac informacje o czasie i miej-
scu zebrania. Rada nadzorcza powinna by¢ zwotywana w miare pojawiajacych
si¢ potrzeb, jednak nie moze by¢ to rzadziej niz trzy razy w roku obrotowym.
Zaproszenie wszystkich cztonkéw rady nadzorczej jest konieczng przestanka do
tego, aby organ ten mdgt podejmowac uchwaty. Dodatkowo, bezwzglednie spet-
niony musi zosta¢ wymog minimalnego kworum (co najmniej polowa czionkéw
rady nadzorczej).W praktyce gospodarczej zdarzajg sie sytuacje, ze statut usta-
nawia w tym zakresie wymogi bardziej rygorystyczne. Z przebiegu posiedzenia
rady nadzorczej sporzadza si¢ protokot.

Rada Nadzorcza ma wplyw na rzetelnos¢ i prawidlowos¢ informacji, ktore
trafiaja do szeregu odbiorcow. Niezwykle waznym jest, aby rady nadzorcze dzia-
taty na rzecz rozwoju podmiotéw gospodarczych, uwzgledniajgc interesy wszyst-
kich interesariuszy. W zwigzku z tym, przedmiotem szczegolnego zainteresowa-
nia powinna by¢ dbatos¢ o zachowanie jak najwigkszej niezaleznosci przez czton-
kéw rad nadzorczych.

Firma Deloitte we wspotpracy z Fundacja Polski Instytut Dyrektoréw w 2012
roku przeprowadzita badanie ,Wspotczesna rada nadzorcza”'?. Celem tego dzia-
tania byto poznanie opinii przedstawicieli rad nadzorczych na temat funkcjono-
wania organdw nadzoru. Dodatkowym celem bylo zweryfikowanie aktualnego
stanu kluczowych elementéw tadu korporacyjnego w polskich spoétkach. Prébe
badawcza stanowily gtéwnie spdtki publiczne notowane na Gietdzie Papieréw
Warto$ciowych w Warszawie, m.in.

* Jastrzebska Spotka Weglowa S.A.,
¢ Grupa Lotos S.A.,

e Pekaes S.A.,

¢ Elektrobudowa S.A.;

Wynikiem przeprowadzonych badan sa opracowania na temat liczebnosci rad
nadzorczych, wieku cztonkéw rad oraz udziatu kobiet w tych gremiach. Rezultaty
ankiety potwierdzaja bardzo niski udziat kobiet w sktadach rad nadzorczych, a
wiek cztonkdw tych organdéw to 50 lat i wiecej®.

12 Patronat nad badaniem objela Komisja nadzoru Finansowego. Kwestionariusze z 59 py-
taniami zostat y skierowane droga pocztowa do przewodniczacych rad nadzorczych.

13 Raport , Wspétczesna rada nadzorcza 2012, Praktyka tadu korporacyjnego w Polsce, opracowa-
ny przez firme Deloitte.
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Wykres 1. Liczebno$¢ rad nadzorczych
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportu z badania ,Wspétczesna rada nadzor-
cza 2012”7,

We wczesniejszej czesci artykutu wskazano, ze polskie prawo wymaga, aby w
sktad rady nadzorczej wchodzito co najmniej trzech cztonkéw, a w spotkach pub-
licznych pieciu. Z przeprowadzonego badania wynika, ze najczesciej rada nadzor-
cza liczy od 5 do 7 cztonkéw. W zdecydowanej mniejszosci sa rady liczace mniej
niz 5 osob.

Kolejnym kryterium przyjetym do badania byla czestotliwos¢ odbywanych
posiedzen rad nadzorczych oraz czas ich trwania.

Wykres 2. Czestotliwos¢ posiedzen rad nadzorczych
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie raportu z badania ,Wspétczesna rada nadzor-
cza 2012”.

W przewazajacej czesci rady nadzorcze spotykaja sie czesciej niz wymagaja
tego przepisy. Jeden raz na kwartal zbiera si¢ 41% rad, a 21% badanych orga-
now nadzoru swoje posiedzenia odbywa nawet co miesigc. Kodeks spétek han-
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dlowych wskazuje w swoich zapisach na odbywanie posiedzern w miare poja-
wiajacych sie potrzeb, ale nie rzadziej niz trzy razy w roku obrotowym. Z badan
wynika, ze 5% rad nadzorczych zbiera si¢ jednak rzadziej niz raz na kwartat. Jesli
natomiast chodzi o dtugo$¢ trwania posiedzen to przeprowadzone badania wyka-
zaty istotny wzrost ilosci posiedzen trwajacych caty dzien. W roku 2007 21% rad
nadzorczych udzielito takiej odpowiedzi, w 2012 byto ich juz 41%. Z tego wynika,
ze czas trwania posiedzen ulega sukcesywnemu wydtuzeniu, a cztonkowie rad
nadzorczych sg swiadomi tego, ze powinni po$wieca¢ niezbedng ilos¢ czasu na
petnienie funkcji w tych gremiach.

Przeprowadzone badania wskazaty, ze wspolczesne rady nadzorcze sa lepiej
przygotowane do petnienia nadzoru nad dziatalnoscia spotek niz piec lat wczes-
niej'*. Obserwuje sie wzrost kompetencji cztonkéw rad, coraz wigksze zaangazo-
wanie oraz aktywne reprezentowanie intereséw danego podmiotu gospodarczego.
Jednak nadal w zdecydowanej wiekszosci cztonkowie rad nadzorczych przyjmuja
postawe odtworcza i przyjmuja do analiz materialy przygotowane przez Zarzad.
Jest to bardzo czesto stosowana praktyka, ktora opiera si¢ na ogélnych wytycz-
nych rady nadzorczej co do tematyki, zawartosci i stopnia szczegétowosci prezen-
towanych materialéw. Zdecydowanie rzadziej stosowanym rozwigzaniem jest for-
mutowanie bardzo szczegétowych celéw i wytycznych. Nie powinien by¢ zasko-
czeniem fakt, ze rady nadzorcze pracuja w oparciu o identyczny plan pracy jak
w latach poprzednich.

Z radami nadzorczymi w polskiej rzeczywistosci zwiazanych jest kilka para-
dokséw, jednym z nich jest to, ze od transformacji uptyneto ponad ¢wierc wieku,
a do swiadomosci spotecznej nie w pelni dotarty informacje na temat dziatalno-
$ciizasadnosci istnienia tych organéw nadzoru'> Przewodniczacy Towarzystwa
Ekonomistow Polskich - Ryszard Petru stwierdza, ze polskie prawo o radach nad-
zorczych, stawia cztonkéw rad nadzorczych w pozydji ,, policjanta ksiegowego”.

Zatem, idealna sytuacja ma miejsce wowczas, kiedy gltéwny akcjonariusz
lub wszyscy udzialowcy sa swiadomi tego, jak wazna dla zachowania sta-
bilnosci dziatalnosci i kontynuacji proceséw, jest fachowa rada nadzorcza.
Profesjonalizm, kompetencje, autorytet cztonkéw oraz statos¢ sktadu rady sa
niezwykle wazne. Nie bez znaczenia w takiej sytuacji sa zmiany polityczne,
ktore przejawiaja sie¢ rowniez w reorganizacji rad nadzorczych. Takie dziatania
maja czesto swdj negatywny wymiar w postaci zaburzania planéw wdrozenia
dtugoterminowych projektéw. Najlepsze rady nadzorcze to takie, w ktorych
zasiadaja fachowcy reprezentujacy rézne dziedziny, najbardziej pozadanymi sa
finanse, prawo i audyt. Przede wszystkim cztonkowie rad nadzorczych musza
posiada¢ kompetencje i doswiadczenie w prowadzeniu dziatalnosci gospodar-
czej, w zarzadzaniu ryzykiem i szeroko pojetych finansach'®. Jak na tym tle,

4 Poprzednia edycja ankiety “Wspodtczesne rady nadzorcze” przeprowadzona zostata
w 2007 .

15 M. Suchodolska, Kasta nadzorcza, Dziennik Gazeta Prawna, nr 50.
16 Tamze,
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prezentuja si¢ rady nadzorcze spdtek, w ktorych Miasto Kalisz posiada udziaty
(tabela 1).

Pierwsza czes$¢ zestawienia dotyczy spotek, w ktdrych miasto posiada 100
% udziatow, druga natomiast prezentuje dane spdtek, gdzie Miasto Kalisz jest
mniejszo$ciowym udzialowcem. W radach nadzorczych tych Spoétek zasiada
jeden przedstawiciel Miasta a kadencja tych organéw trwa 3 lata.

Tabela 1. Wykaz Rad Nadzorczych w spotkach z udziatem Miasta Kalisza
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych z Wydziatu Gospodarowania
Mieniem Urzedu Miejskiego w Kaliszu oraz www.bip.kalisz.pl/rejestry/spolkim/
wyk_sp_udz_m_stan_20150318.pdf

Dotychczas nie zostaly przeprowadzone reprezentatywne badania, na podsta-
wie ktérych mozna okresli¢ czgstotliwos¢ posiedzen rad nadzorczych w spétkach z
udziatem Miasta Kalisza. Z informacji uzyskanych na stronach internetowych oraz
z rozmow telefonicznych z przedstawicielami rad nadzorczych wynika, ze spot-
kania te odbywaja sie nie rzadziej niz raz na kwartat. Rada Nadzorcza zwolywana
jest w zaleznosci od potrzeb i w wiekszosci przypadkéw posiedzenia odbywaja
sie nawet co miesigc. W ogolnej liczbie cztonkow rad nadzorczych 25% stanowig
kobiety, z czego wynika, Ze kobiety o wiele rzadziej niz mezczyzni zajmuja stano-
wiska nadzorcze czy zarzadcze w spétkach. Jednak uzyskany wynik w spétkach
kaliskich jest zadowalajacy, biorac pod uwage wynik uzyskany w ramach badania
formy Deloitte?”, gdzie w 40% rad nadzorczych nie zasiadaja kobiety, a tylko w 2%
tych organdéw udziat kobiet wynosi powyzej 50%. W zdecydowanej wigkszosci pod-
danych analizie rad nadzorczych w kaliskich spétkach gdzie Miasto Kalisz posiada

17 Szczegoty badania zostaty opisane we wczesniejszej czesci artykutu.
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100 % udziatléw zaszly zmiany osobowe w 2015 roku, tylko w Miejskim Klubie
Sportowym Sp. z 0.0. nie powotano nowej rady w roku biezacym. W odniesieniu
natomiast do Spdtek, gdzie miasto jest mniejszosciowym udzialowcem, powotanie
przedstawiciela Miasta odbywalo si¢ w ciagu ostatnich 3 lat.

Rada nadzorcza w celu wykonywania swoich obowigzkéw, moze bada¢
wszystkie dokumenty i dokonywa¢ rewizji stanu majatkowego spotki, moze
rowniez zadac¢ od zarzadu i pracownikow okreslonych dokumentéw i wyjas-
nien. Dodatkowo, kazdy czlonek rady nadzorczej moze samodzielnie wyko-
nywac¢ prawo nadzoru chyba, ze umowa spotki stanowi inaczej'®. W zwiazku z
tym, niezwykle istotny jest sktad osobowy organu nadzoru, biorac pod uwage
wyksztalcenie, kompetencje, umiejetnosci oraz doswiadczenie. W spodtkach,
w  ktorych Miasto Kalisz jest 100% udziatowcem, przyjeta zostata zasada, ze w
sktad rady nadzorczej powinna wchodzi¢ osoby posiadajaca wyksztatcenie z
dziedziny prawa, finanséw oraz merytoryczne doswiadczenie z obszarem dzia-
falnosci spotki. W wigkszosci spdtek miejskich tak wiasnie jest, powotane do rad
nadzorczych w biezacym roku osoby, to adwokaci, radcowie prawni, wtasciciele
kancelarii, firm konsultingowych, biegli rewidenci oraz pracownicy naukowi.
Posiadaja doswiadczenie i umiejetnosci w obstudze spdtek prawa handlowego, a
wielu z nich ukonczylo liczne kursy z dziedziny zarzadzania. Warte odnotowania
jest rowniez dotychczasowe doswiadczenie menadzerskie i samorzadowe.

Zarzad spdtki komunalnej powinien z duza starannoscia sprawdzi¢ pod wzgle-
dem formalno-prawnym posiadane przez kandydata, wymagane prawem kwa-
lifikacje. Osoba kandydujaca do rady nadzorczej spotki komunalnej musi posia-
da¢ petna zdolno$¢ do czynnosci prawnych. Ponadto nie moze podlega¢ ograni-
czeniom i zakazom pelnienie funkgji okreslonym w KSH oraz w szeregu innych
ustaw.

Dodatkowo, ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalnej wyraz-
nie stanowi: Cztonkowie rady nadzorczej, reprezentujgcy w spotce jednostke samorzqdu
terytorialnego, sq powolywani sposrod oséb, ktore ztozyly egzamin w trybie przewidzia-
nym w przepisach o komercjalizacji i prywatyzacji' Nawiazanie do przepisow ustawy
o komergjalizacji i prywatyzacji oznacza, ze kandydaci do rad nadzorczych, ktérzy
beda reprezentowac jednostke samorzadu terytorialnego, powinni posiadac takie
same kwalifikacje jak kandydaci na cztonkdéw rad nadzorczych spétek z udziatem
Skarbu Panstwa®. Egzamin przeprowadzany jest zgodnie z Regulaminem, ktory
stanowi zatacznik do rozporzadzenia Rady Ministréw z dnia 7 wrzesnia 2004 r.
w sprawie szkolenl i egzamindéw dla kandydatéw na czlonkéw rad nadzorczych
spolek, w ktérych Skarb Panstwa jest jedynym akcjonariuszem.

Zgodnie z zapisami przytoczonego Rozporzadzenia, zwolnionymi z obo-
wiazku skladania egzaminu dla kandydatéw czltonkow rad nadzorczych sa
osoby, ktdre:

8 J. A .Strzepka (red), Kodeks ..., dz. cyt., s. 457.
9 Art. 10a, pkt 4, Ustawy z dnia 20 grudnia 1996 r. o gospodarce komunalne;j.
? Ustawa o komerdjalizacji i prywatyzacji z dnia 30 sierpnia 1996 r.
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* posiadaja stopient naukowy doktora nauk ekonomicznych lub doktora
nauk prawnych;

* posiadaja wpis na liste adwokatdéw, bieglych rewidentow, radcéw praw-
nych lub doradcow inwestycyjnych:

¢ przed dniem wejScia w zycie rozporzadzenia zdaly egzamin przed komi-
sja powolana przez Ministra Przeksztatcen Wilasnosciowych, Ministra
Przemystu i Handlu, Ministra Skarbu Panstwa lub Komisja Selekcyjna
powolang na podstawie przepisu art. 15 ust. 2 ustawy z dnia 30 kwietnia
1993 r. o narodowych funduszach inwestycyjnych i ich prywatyzacji *'.

Wykres 3. Przekrdj zawodowy przedstawicieli miasta w radach nadzorczych
spotek ze 100% udzialem Miasta Kalisza.

llos¢ osdéb

ekonomisci

H pozostali
adwokaci
radcowie prawni

Pozytywnie nalezy potraktowac fakt, iz wszyscy przedstawiciele miasta zasia-
dajacy w radach nadzorczych spotek, w ktérych Miasto Kalisz jest 100% udzia-
towcem, majg wyksztatcenie wyzsze a w kilku przypadkach nawet doktorat.
Ponad 50% sktadu to adwokaci i radcowie prawni, 31,8% stanowia ekonomisci, w
tym biegly rewident. W Przedsiebiorstwie Wodociagdw i kanalizacji poza trzeba
przedstawicielami miasta w radzie nadzorczej jest takze dwdch przedstawicieli
zatogi.

Nalezy pamietac jednak o tym, ze bardzo negatywnie odbierana jest zalez-
no$¢ obsady stanowisk od cyklu wyborczego. Niepodwazalnym jest fakt, iz po
wyborach samorzadowych zawsze analizujac historycznie, nastgpowata reor-
ganizacja rad nadzorczych w spdétkach z udzialem samorzadu. Nie jest proce-
sem niepokojacym, kiedy nowo powotane osoby sa spoza uktadéw politycz-
nych i pelnia funkcje cztonka organu nadzoru w dobrze pojetym interesie pub-
licznym. Nieprawdopodobnym wydaje sig¢ fakt, aby w poprzednich kadencjach
w radach nadzorczych nie zasiadali fachowcy o wysokich kwalifikacjach.

2 § 5 rozporzadzenia Rady Ministrow z dnia 7 wrzeénia 2004 r. w sprawie szkolen i egza-
mindw dla kandydatéw na cztonkéw rad nadzorczych spoétek, w ktorych Skarb Paristwa
jest jedynym akcjonariuszem.
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Do dzi$ nie zostaty przeprowadzone badania dotyczace posiadanego wyksztat-
cenia i kompetencji zawodowych o0séb zasiadajacych w radach nadzorczych
spotek, gdzie Miasto Kalisz jest mniejszo$ciowym udzialowcem.

Biorac pod uwage zadania stawiane radom nadzorczym oraz obowiazki wyni-
kajace z przepisow prawa, wskazanym jest, aby w organach nadzoru zasiadaty
osoby, ktore posiadaja wyksztatcenie kierunkowe. Nadal preferowane sa osoby
legitymujace sie ukonczeniem studiéw prawniczych czy ekonomicznych. Nie
mozna zapominac¢ jednak, ze w aspekcie szeroko rozumianego zarzadzania,
konieczna jest w tych gremiach obecnos¢ osoby bedacej specjalista z danej branzy.
W ocenie autorki, kompetencje, wiedza, profil wyksztatcenia i zdolnosci menad-
zerskie takiej osoby, moga zdecydowanie zwigkszac efektywnosc¢ i skutecznosc¢
dziatan rady nadzorczej. Niezwykle waznym jest, aby sklad osobowy rady nad-
zorczej, posiadal kompetencje do przeprowadzania wszechstronnych analiz oraz
dokonywat biezacej oceny dziatalnosci spotki, uwzgledniajac réznorodne aspekty
danej sytuacji. We wszystkich swoich dziataniach cztonek organu nadzoru powi-
nien zachowac nalezyta staranno$¢.

3. Zakonczenie

Pomimo dos$¢ dobrego skodyfikowania przepisow dotyczacych zadan i roli
rad nadzorczych, swiadomo$¢ przecigtnego obywatela, a nawet pracownika
spotki, pozostawia jeszcze wiele do zyczenia. Edukacja w tym zakresie wydaje
si¢ by¢ niezbedna i majaca korzystny wplyw na rozumienie procesu zarzadzania
spotkami kapitatowymi.

Cykliczne badania firmy Deloitte wskazaty, Zze wspolczesne rady nadzorcze
coraz lepiej wywiazuja si¢ z natozonych na nie obowigzkéw. Rola rad nadzor-
czych ulegla faktycznemu wzmocnieniu, a spotki zyskuja coraz bardziej kompe-
tentnego partnera w zarzadzaniu.

Odpowiadajac na zadane we wstepie pytania, nalezy stwierdzi¢, ze w kali-
skich spotkach, gdzie Miasto Kalisz jest wigkszo$ciowym udzialowcem, skiad rad
nadzorczych jest wyrazem ewoluowania w podejsciu do zarzadzania. Pomimo
zauwazalnych wplywoéw politycznych, wydaje sig, Ze u podstaw delegowania
przedstawicieli Miasta do tych gremiow, lezy troska o dobrze rozumiany inte-
res publiczny. Na podstawie wstepnej i opartej na kilku tylko kryteriach analizie,
mozna stwierdzi¢, ze w opisywanych radach nadzorczych zasiadaja osoby posia-
dajace kwalifikacje do petnienia tych funkcji. Brak wiedzy na temat wczesniejszej
pracy w radach nadzorczych, nie pozwala jednak na ostateczna i jednoznaczna
ocene. Wydaje sie jednak, ze warto kontynuowac podjeta w niniejszym artykule
tematyke, gdyz wiele zagadnien wartych jest zglebienia i zainteresowania, a wiele
pytan nadal pozostaje bez odpowiedzi, np:

¢ ilos¢ kolejnych kadencji w radzie nadzorczej tej samej spoiki,
* zasiadanie w kilku radach nadzorczych réwnoczesnie,
* wysoko$¢ wynagrodzen i kryteria ich przyznawania,
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¢ zasady podlegania ubezpieczeniom spolecznym,
* systematyczne uczestnictwo w szkoleniach i kursach przeznaczonych dla
czfonkéw rad nadzorczych,

* czy rady nadzorcze korzystaja z niezaleznych (od zarzadu) ekspertéw?

* czy w spotkach dziata audyt wewnetrzny?

* jaki jest poziom komunikacji kierownictwa spdtek z organami nadzoru?
Jak wida¢ poruszone zagadnienie jest bardzo obszerne i warte dalszych badan,

ktorych pierwsza czes¢ zostanie przeprowadzona juz w biezacym roku.
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STRESZCZENIE

W pracy zbadano zréznicowanie gmin powiatu kaliskiego i miasta Kalisza pod wzgledem
wybranego zespotu cech demograficznych obserwowanych w latach 2005-2012. W celu
wizualizacji wzajemnego potozenia badanych gmin w tak zdefiniowanej przestrzeni
wielowymiarowej skonstruowano sktadowe gtéwne dla szczegdlnej struktury macierzy
kowariancji, a podziatu gmin na jednorodne skupienia dokonano w oparciu o metode
dendrytowa.

SUMMARY

In the article the authors studied the difference between the communes of the Kalisz
district and the city of Kalisz taking into consideration the chosen group of demographic
features observed in the years: 2005 — 20012. In order to visualize the mutual location
of the studied communes in such defined multidimentional space there were created
principal components for the structure of covariance matrix. The division of communes
into homogenious clusters was made using the dendritic method.

1. Wstep

Czynniki demograficzne w kazdym organizmie spoteczno-ekonomicznym
pelnia zasadnicza role w procesach rozwojowych, a takze w zakresie $wiadcze-
nia i organizacji r6znorodnych ustug. W zwiazku z czym aktualnie ksztaltujace
sig procesy i struktury demograficzne sa niezwykle istotne dla przysztosci danego
regionu.

Celem opracowania jest zbadanie zréznicowania gmin powiatu kaliskiego
i miasta Kalisza pod wzgledem wybranych cech demograficznych. Zréznicowanie
to rozpatrywane jest w latach 2005-2012, tj. po wejsciu Polski do Unii Europejskiej.
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Klasyfikacja gmin na podstawie cech demograficznych pomaga w zidentyfikowa-
niu regionéw o podobnym potencjale demograficznym.

Jezeli gminy charakteryzujemy wieloma cechami obserwowanymi przez
wiele lat, to wizualizacja wzajemnego potozenia tych gmin w tak zdefiniowa-
nej przestrzeni nie jest mozliwa. Aby mimo wszystko naocznie uchwyci¢ podo-
bienstwa miedzy tymi jednostki terytorialnymi proponujemy skonstruowanie
sktadowych gtéwnych. Metoda ta przeksztatca oryginalne, skorelowane cechy
(zmienne) w nowe, nieskorelowane zmienne, zwane sktadowymi gtownymi,
ktére wyjasniaja w maksymalnym stopniu catkowitag wariancje z préby zmien-
nych pierwotnych. Kazda nowa zmienna jest liniowq funkcjg zmiennych orygi-
nalnych. Sktadowe gtéwne sa uporzadkowane wedlug ich udziatu w redukgji
wspdlnego zrdznicowania zmiennych oryginalnych (wielkosci catkowitej warian-
qji). Pierwsza sktadowa gtdwna redukuje najwigksza czes$¢ tego zréznicowania.
Druga — kolejng najwiekszg cze$¢ tego zrdznicowania, ktdrego nie zredukowata
pierwsza sktadowa gldwna, itd. Badacz moze wiec zredukowac liczbe zmiennych
— ograniczajac si¢ do dwu pierwszych skladowych gtéwnych — z mozliwie mata
strata informacji. Rzutujac pierwotne dane na ptaszczyzne dwdch pierwszych
sktadowych gtéwnych mozemy zobaczy¢ wzajemne potozenie badanych jedno-
stek (w naszym przypadku gmin) pod wzgledem wybranego zespotu cech obser-
wowanego przez wiele lat.

Konstrukgja sktadowych gltéwnych jest pierwszym etapem badan. W etapie
drugim konstruowany jest najkrotszy dendryt, ktéry nastepnie jest rozpinany
na plaszczyznie dwoch pierwszych sktadowych gléwnych. Dendryt to linia
famana rozgatleziajaca sig, lecz nie zawierajaca famanych zamknietych, taczaca
wszystkie obiekty (gminy) nalezace do klasyfikowanego zbioru (Florek i inni
(1951)). Dendryt umozliwia nieliniowe uporzadkowanie obiektéw na plaszczyz-
nie. Za najlepsze uporzadkowanie nieliniowe danego zbioru obiektéw uznaje sie
takie uporzadkowanie, dla ktdrego dendryt ma najmniejsza dtugos¢. Dtugosci kra-
wedzi (wiazadel) dendrytu sa wyznaczane przez odlegtosci euklidesowe pomie-
dzy odpowiednimi parami obiektéw wyliczone w pierwotnej przestrzeni rozpa-
trywanych cech. Gtéwna zaleta dendrytu jest mozliwos¢ okreslenia liczby grup
(skupien), wewnatrz jednorodnych, a miedzy soba zréznicowanych, na ktdra
dzieli sie zbidr badanych jednostek. Liczba skupien zalezy od przyjetej warto-
$ci krytycznej. Po ustaleniu wartosci krytycznej usuwa sie¢ z dendrytu wszystkie
krawedzie, ktérych dtugos¢ jest wigksza od wartosci krytycznej. Powstate w ten
sposob czesci dendrytu reprezentuja skupienia obiektéw najbardziej do siebie
podobnych. W naszej pracy wartos¢ krytyczna obrana jest nastepujgco: wyli-
czamy wartos¢ $rednig X oraz odchylenie standardowe s ze wszystkich krawe-
dzi dendrytu, a nastepnie za warto$¢ krytyczna obieramy wielkos¢ X + 2s.

Praca zorganizowana jest nastepujaco. Rozdzial 2 zawiera opis gmin powiatu
kaliskiego oraz opis cech demograficznych charakteryzujacych te gminy. Rozdziat
3 poswiecony jest prezentacji przyjetego modelu statystycznego. Rozdzial 4 zawiera
konstrukcje sktadowych gtéwnych i opis ich wlasnosci. Wyniki obliczen statystycz-
nych dotyczacych sktadowych gltéwnych i dendrytu zawiera Rozdziat 5.
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2. Material badawczy

Material badawczy to gminy powiatu kaliskiego oraz miasto Kalisz. Powiat
Kaliski Ziemski jest jednym z 35 powiatow Wojewoddztwa Wielkopolskiego.
Usytuowany jest w potudniowo-wschodniej cze$ci wojewddztwa (patrz Ryec. 1).

Ryec. 1. Usytuowanie powiatu kaliskiego

Zrédto: hitp://www.powiat.kalisz.pl/images/photo/strona/powiat/mapa_gminy.jpg

Lezy w strefie wplywu trzech duzych o$rodkéw miejskich: Poznania, Lodzi
i Wroclawia.

Powiat kaliski jest typowo wiejskim powiatem (tylko jedno miasto — Stawiszyn,
znajduje si¢ w ramach powiatu). Interesuje nas zréznicowanie gmin tego powiatu
pod wzgledem szesciu cech demograficznych:

. Liczba ludnosci (stan na koniec roku)

. Liczba malzenstw (wedtug stalego zamieszkania mezczyzny przed slubem)
. Liczba urodzen (wedlug gminy zamieszkania matki)

. Liczba zgondéw

. Liczba emigracji (wediug gminy poprzedniego pobytu)

. Liczba imigracji (wediug gminy docelowego pobytu)

NUT s WDN -
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Wartosci tych cech obserwowane byty w latach 2005-2012. Rok 2005 jest pierw-
szym rokiem od momentu wejscia Polski do Unii Europejskiej.

Dla poréwnania, do 12 gmin Powiatu Kaliskiego Ziemskiego (patrz Tab. 1)
dotaczono miasto Kalisz jako 13 jednostke administracyjna.

Tabela 1. Gminy powiatu kaliskiego

Blizanéw - (gmina wiejska)

Brzeziny - (gmina wiejska)

Cekow-Kolonia - (gmina wiejska)
Godziesze Wielkie - (gmina wiejska)
Kozminek - (gmina wiejska)

Liskow - (gmina wiejska)

Mycielin - (gmina wiejska)

Opatowek - (gmina wiejska)

O |0 (| |Q1[H[W[|N |-

Stawiszyn - miasto

—
o

Stawiszyn - obszar wiejski

—_
—_

Szczytniki - (gmina wiejska)

—_
N

Zelazkéw - (gmina wiejska)

13 | M. Kalisz - (gmina miejska)

Zrédto: Opracowanie wlasne

Wszystkie dane statystyczne zaczerpnieto ze strony Gléownego Urzedu
Statystycznego http://demografia.stat.gov.pl/bazademografia/.

3. Model statystyczny

Zalézmy, ze mamy probe zlozona z n obiektéw scharakteryzowanych
za pomocg p réznych cech statystycznych pomierzonych w T réznych momentach
czasu lub warunkach fizycznych. Tego typu dane okresla sie w literaturze jako
dane dotyczace wielowymiarowych powtarzanych pomiaréw lub dane podwdj-
nie wielowymiarowe. Niech X, bedzie p-wymiarowym wektorem kolumnowym
pomiardéw p cech na j-tym obiekcie w k-tym momencie czasu, j=1,2,...,n, k=1,
2,..., T. Niech ponadto

Xj = (le, ij,. o XjT)
bedzie macierza rozmiaru p x T oraz niech x;= vec(X)) bedzie pT-wymiarowym
wektorem kolumnowym, w ktorym zapisane sa pomiary p cech na j-tym obiekcie
w pierwszym momencie czasu, nastepnie w drugim momencie czasu i tak dalej,
ji=12,...,n
W dalszym ciagu bedziemy zaktadac, ze
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xj~NpT(p, Q),j=1,2,...,n,

gdzie Q jest dodatnio okre$lona macierza kowariangji rozmiaru pT x pT.

Naszym celem jest skonstruowanie na bazie estymatora macierzy kowarian-
qji Q) sktadowych gtownych. Analiza sktadowych gtéwnych jest technika redukgji
wymiaru pochodzaca od Hotellinga (1933).

Macierz kowariangji Q jest macierza dodatnia okreslona. Jej estymator fj
skonstruowany z n-elementowej proby jest dodatnio okreslony z prawdopodo-
bienstwem 1 wtedy i tylko wtedy, gdy n > pT (patrz np. Giri (1996), s. 93). Stad
estymacja nieznanych parametrow p oraz Q2 wymaga dysponowania bardzo duza
proba, ktora nie zawsze jest dostepna. Stad w dalszym ciggu bedziemy zaktadac,
ze macierz kowariancji Q) ma szczegoélna strukture iloczynu Kroneckera (patrz np.
Galecki (1994), Naik i Rao (2001), Roy i Khattree (2005) oraz Krzysko i inni (2011)):

Q=VRI,

gdzie V jest dodatnio okreslong macierza rozmiaru T x T, natomiast L jest dodat-
nio okreslona macierza rozmiaru p x p. Macierz V zawiera kowariancje miedzy
poszczegdlnymi momentami czasu, natomiast macierz X reprezentuje kowarian-
cje miedzy wszystkimi cechami statystycznymi.

Jezeli przyjmiemy taka strukture macierzy kowariandji €), to jej estymator
ﬁ -Veo bedzie macierza dodatnio okreslong z prawdopodobienstwem
1 wtedy i tylko wtedy, gdy n > max(p, T).
Jak zauwazono w literaturze (patrz np. Galecki (1994), Naik i Rao (2001)), poniewaz

(cV)®(c'2)=VR®EZ,

to macierze V i I nie sa jednoznacznie zdefiniowane. Nie jest to dla nas zadna
przeszkodg, poniewaz sktadowe glowne bedziemy kozlstruowac' na bazie macie-
rzy V ® O, a nie oddzielnie na bazie macierzy V i O.

Czesto na macierz V odpowiadajaca za zmienno$¢ w czasie naktada si¢ dodat-
kowe warunki, a mianowicie przyjmuje sig, ze ma ona strukture catkowicie syme-
tryczna lub, ze ma strukture procesu autoregresji rzedu pierwszego.

Model 1.

Zaktadamy, Ze wszystkie obserwacje X, s niezalezne oraz x,~ N (i1, V ® 1),
gdzie V jest dodatnio okre$long macierza rozmiaru T x T, natomiast X jest dodat-
nio okreslona macierza rozmiaru p x p oraz n>max(p, T),j=1, 2,..., n. Na macierz
V nie nakltadamy zadnych dodatkowych ograniczen.

Nieznane parametry p, V oraz L ocenimy metoda najwigkszej wiarogodno-
$ci. Rdwnania uzyskane metoda najwiekszej wiarogodnosci sa postaci (Srivastava
iinni (2008)):
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i=x= Vec(X) gdz1eX—— Z X

V:ii(x -X)"07(X ;- X),
2 j=1

O=—1 3 (X,-X)V(X,-X)".
J=1

Xy

(1)

Niestety w tym przypadku nie istnieja oceny macierzy V i £ wyrazone expli-
cite. Oceny te uzyskujemy rozwiazujac rownoczesnie i iteracyjnie réwnania (1).
Kolejne kroki iteracyjne zawiera nastepujacy algorytm.

Algorytm 1.

Krok 1. Przyjmujemy, Zze poczatkowa ocena macierzy X ma postac

S= (Xj—y_q X;-X)" (2

|| ‘M=

A
T |

Krok 2. Z réwnan (1) wyliczamy macierz \ zastgpujac macierz X przez S postaci (2).

Krok 3. Z rébwnan (1) wyliczamy macierz O korzystajac z macierzy V uzyskanej
w Kroku 2.
Krok 4. Powtarzamy Krok 2 i Krok 3 do uzyskania zbieznosci.

Uwaga 1.
Jesli n > max(p, T), to zbieznos¢ ta jest zawsze gwarantowana (Srivastava i inni
(2008)).

Uwaga 2.

W Algorytmie 1 przyjmujemy nastepujaca regute stopu. Obliczamy dwje macierze:
(a) macierz r6znic miedzy dwoma kolejnymi warto$ciami macierzy V,

(b) macierz réznic migdzy dwoma kolejnymi warto$ciami macierzy 0.
Kontynuujemy kroki iteracyjne do momentu, w ktérym maksima bezwzgled-
nych wartosci elementow macierzy (a) i (b) beda mniejsze od z gory zatozonych
wartosci.

Model 2.

Przyjmujac te same zatozenia jak w Modelu 1, dodatkowo zaktadamy, ze
macierz kowariancji V jest catkowicie symetryczna, tj. kowariancje miedzy wszyst-
kimi powtarzanymi pomiarami sg jednakowe. Przyjmujemy zatem, Ze macierz V
ma postac (Krzysko i inni (2011)):
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1 T
V= —E[ I-pIr+plzlz] (3)
gdzie o jest wspotczynnikiem korelacji, natomiast 1, jest T-wymiarowym wekto-
rem kolumnowym zlozonym z samych jedynek.

Wyznacznik macierzy V ma postac¢
1
V| =——[+(T-1p]
l1-p
a macierz odwrotna do macierzy V jest réwna

vier,-—FP 147,
T lw-pp 77

gdzie I jest macierza jednostkowa stopnia T.
Poniewaz macierz V musi by¢ dodatnio okreslona, to wspotczynnik korelacji o
musi spetnia¢ warunek

—L<<1
7—1 P

Zauwazmy, ze macierz V kompletnie symetryczna jest funkcja tylko wspdtczyn-
nika korelagji g , ktéry musi by¢ estymowany jednoczesnie z macierza X.

Oceny najwiekszej wiarogodnosci parametréw X i ¢ uzyskujemy poprzez jedno-
czesne i iteracyjne rozwigzanie uktadu rownan (Krzysko i inni (2011)):

Ms

()=ITL X, -X)V'(X;-X)",

. J=1

gdzie o= b— pnT 4)
p(T-)+b

2 T
Jj=

_ T A1 e
A=(X,;-X)"07'(X;-X) j=1,2,.,n.

Oceng najwigkszej wiarogodnosci \% uzyskujemy z macierzy postaci (3) zastepu-
jac o przez p.
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Poniewaz z prawdopodobienstwem jeden macierz O jest dodatnio okreslona, to

Ai=X,-X)"0"(X;-X)>0, 17A ; >0,

oraz t (1 TI}ZA ;)2 0, (patrz np. Abadir i Magnus, 2005, s.338).
A 1
Stad zawsze b > 0. Jezelib >0, to p € (_ﬁ 1)

Kolejne kroki iteracyjne prowadzace do uzyskania ocen najwigkszej wiarogodno-
$ci parametréw L i @ opisane sg w Algorytmie 2.

Algorytm 2.

Krok 1. Wyliczamy macierz

1 2
P j=1

gdzie H; jest macierza korelacji wyliczong z n-elementowej proby miedzy T
momentami czasowymi dla j-tej cechy statystycznej, j=1, 2,..., p.

Krok 2. Jako poczatkowa oceng wspotczynnika korelacji p przyjmujemy warto$é f)o
postaci

5, = 17H ,—tH .
(T-1)
Poczatkowa ocene \70 macierzy V uzyskuje si¢ po zamianie g na p,, we wzorze (3).
Krok 3. Wyliczamy Oz 4).
Krok 4. Wyliczamy p wykorzystujac macierz 0 uzyskana w Kroku 3.

Krok 5. Powtarzamy Krok 3 i Krok 4 do uzyskania zbiezno$ci.

Model 3.
Przyjmujac te same zatozenia jak w Modelu 1, dodatkowo zakltadamy, ze macierz
kowariancji V ma strukture autoregresji rzedu pierwszego (Krzysko i inni (2011)), tj.:

\Y4 =;(pr—S)T , (6)

1- p2 r,s=1



MIROSEAW KRZYSKO, KAROL DEREGOWSKI, 69

gdzie o jest wspdtczynnikiem korelacji.

Mamy |V| = oraz V! = I+ p2K1 -pK,, gdzie K, = diag(0, ITT_Z ,

1- p2
0) oraz K, jest macierza tr6jdiagonalng stopnia T majaca zera na przekatnej oraz
jedynki na pierwszej superprzekatnej i na pierwszej podprzekatne;.

Poniewaz macierz V jest macierza dodatnio okreslong, to wspdtczynnik kore-
lacji 0 musi spetnia¢ warunek -1 <o <1.

Oceny najwigkszej wiarogodnosci parametréow X i 0 uzyskujemy rozwigzujac
jednoczesnie i iteracyjnie uktad réwnan (Krzysko i inni (2011)):

0= 3 (X~ X)V'(X,-X)T
—?Z( XV X -X),
20 —¢yp% ~2(p +eppey =0, (7)

gdzie

n N n A
C] = Z t (KlAj)a CZ = z t (KZAJ')a (8)
J=1 J=1

gdzie K, K,, A j majq te same znaczenia co poprzednio, j=1, 2,..., n.
Kolejne kroki iteracyjne definiuje Algorytm 3.

Algorytm 3.

Krok 1. Wyliczamy macierz H ze wzoru (5). Niech pik bedzie warto$cig $rednig ele-
mentow pierwszej superprzekatnej macierzy H, p; bedzie wartoscia Srednig ele-
mentéw drugiej superprzekatnej macierzy H, i tak dalej. Jako poczatkowq ocene
wspdtczynnika korelacji o przyjmujemy wowczas

*
m

) | T .
Bo=| —— 5 senl(pm) ™™o
T_lmzl

1
(T—l)/m}T—l

a nastepnie poczatkowa wartos¢ macierzy V uzyskujemy przez zastapienie Q
przez P, w rownaniu (6).

Krok 2. Wyliczamy O z (4).

Krok 3. Wyliczamy c, i c, z (8), wykorzystujac macierz 0 uzyskana w Kroku 2.
Krok 4. Wyliczamy warto$¢ p rozwiazujac réwnanie szeécienne (7).

Krok 5. Wyliczamy \% korzystajac z wartosci p uzyskanej w Kroku 4.
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Krok 6. Wyliczamy macierz Oz (4) wykorzystujac macierz \% uzyskang w Kroku 5.
Krok 7. Powtarzamy Krok 3, Krok 4, Krok 5 i Krok 6 do uzyskania zbiezno$ci.

4. Konstrukcja skladowych gtéownych

Sktadowe gléwne konstruujemy na podstawie macierzy Voo (Deregowski
i Krzysko, (2009)). Jezeli n > max(p, T), wowczas macierz Veo jest dodatnio
okreslona z prawdopodobienstwem 1 i stad wszystkie jej wartosci wlasne sa rze-
czywiste i dodatnie. Istnieje bardzo prosty zwigzek miedzy warto$ciami wtasnymi
i wektorami wlasnymi macierzy Vi O oraz macierzy Voo (patrz np. Lancaster
i Tismenetsky (1995), s.412, lub Ortega (1987), 5.237).
Jezeli o, ..., a, s3 warto$ciami w}asnym1 macierzy V natomiast {3, [32, B,
sq warto$ciami w{asnyml macierzy O, to wartodciami wlasnymi macierzy Voo
jest pT liczb postaci a B, gdzier=1,2,...,T,s=1,2,...,p,
Jezeliu= (u,uy..., uT)T jest wektorem wtasnym macierzy \’\7 odpowiadajqcym war-
tosci wlasnej o oraz w = (w,, w,,..., w, )" jest wektorem wiasnym mac1erzy 0, odpo-
wiadajacym wartosci wlasnej [3 to wowczas wektor wlasny macierzy Vel Zwia-
zany z wartoscig wlasng a3 ma posta¢ y =u ® w = (u,w’, u,w’,..., uw")’
Niech A, >A,>..>A >0 beda uporzadkowanymi wartosciami wiasnyml macierzy

V ® O Woweczas istnieje macierz ortogonalna I' = Yy Yo reeer Y, ) taka, ze

I'T = IpT I'Ur=D, = =diag(A, A,,..., /\pT).
Oznaczmy ~ ~
S ~T
y1 al X
~T
N - a5X
y = = TX =
| Ya | 5} X

. . T ~T =T =T
Wowcza§ Var(y) = D, oraz kombinacje liniowey, = a; x,y,= a, x,...., Vo= a7
X s3 wzajemnie nieskorelowane.

. =T L . =T .
Zmienna y, = a; x nazywa si¢ pierwsza sklfadowa gltéwna, y, = a, x nazywa sie
druga sktadowaq gléwna, i tak dalej. Wariancja zmiennej y, jest rowna A.. Poniewaz

dyt A, A = (VOW),
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to suma wariangji pT sktadowych gltéwnych jest rowna sumie wariancji p zmien-
nych pierwotnych mierzonych w T momentach czasowych. Stad sktadowe gtowne
z malymi wariancjami mozemy pomija¢, co prowadzi do redukgji liczby zmien-
nych, powiedzmy do k sktadowych gtéwnych, gdzie k < pT.

A A k 7 k 7
Poniewaitr(V@Z)—Zsz > Xj,toiloraz ij/z Xj moze stuzy¢
j=1 j=k+1 j=1 7 j=1
za kryterium wyboru podprzestrzeni k pierwszych sktadowych gtéwnych bez
istotnej straty informacji o catkowitej zmiennosci pierwotnych zmiennych.

5. Wyniki analiz

Analiza statystyczna dotyczaca danych demograficznych gmin powiatu kali-
skiego przeprowadzona zostata w trzech etapach. Rdznia si¢ one liczba rozpatry-
wanych gmin. Niezmiennymi warto$ciami pozostaja: liczba cech p = 6 oraz liczba
rozpatrywanych lat T = 8. W etapie pierwszym do zbioru n = 12 gmin powiatu
kaliskiego dodano miasto Kalisz. Dla tego zbioru n = 13 jednostek terytorial-
nych skonstruowano sktadowe gtéwne dla 3 réznych modeli struktury macie-
rzy kowariancji. W modelu pierwszym przyjeto, Ze na macierz V nie nakltadamy
zadnych dodatkowych warunkéw, poza tym, Ze jest to macierz dodatnio okre-
$lona. W modelu drugim przyjeto, ze V jest macierza w peini symetryczna, nato-
miast w modelu trzecim przyjeto, ze V ma strukture procesu autoregresji rzedu
pierwszego. Miara dobroci uzyskanych sktadowych gléwnych dla tych trzech
modeli jest suma wariancji dwoch pierwszych skladowych. Odpowiednie war-
tosci zawiera Tab. 2.

Tabela 2. Suma wariancji (w procentach) dwoch pierwszych sktadowych gtow-
nych w trzech modelach

Model 1 2 3

Suma wariangji 78.6 76.0 71.3

Zrédto: Obliczenia wlasne.

Widzimy, ze najwieksza porcje zmiennosci danych pierwotnych zachowuja
sktadowe glowne w modelu pierwszym (78.6%).

Rzut 13 gmin na ptaszczyzne dwdch pierwszych sktadowych gtéwnych poka-
zany jest na Rys. 1. Na punktach reprezentujacych poszczegolne gminy rozpiety
zostat dendryt oraz dokonano jego podzialu zaznaczajac linig przerywang krawe-
dzie dluzsze od wartosci krytyczne;.
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Rysunek 1. Dendryt dla 13 gmin w modelu 1

v, = 30.16%
200
|

-400
|

| | | |
0 1000 2000 3000

v, = 48.47%

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Potaczenia dendrytowe i dtugos$¢ krawedzi zawiera Tab. 3.

Tabela 3. Potaczenia dendrytowe i dlugo$é krawedzi w modelu 1 etapu 1.

Pary gmin Odlegtosci miedzy nimi
1-4 71.0
1-8 65.5
2-5 91.2

2-10 41.5
3-7 43.0
3-9 179.7

4-11 67.8

4-12 59.0
5-11 58.0
6-10 49.1
7-10 58.0
8-13 4971.3

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Wartos¢ krytyczna wynosi 3309.6. Widzimy, ze uzyskaliSmy dwa skupienia.
Jedno skupienie izolowane tworzy miasto Kalisz, a pozostatych 12 gmin powiatu
kaliskiego tworzy drugie skupienie, bardzo odlegte od pierwszego. Odlegtosc¢
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miasta Kalisza (13) od najbardziej do niego podobnej gminy wiejskiej Opatowek
(8) wynosi 4971.3. Dla poréwnania maksymalna odlegto$¢ miedzy miastem
Stawiszyn (9) a gming wiejska Cekdw-Kolonia (3) wynosi 179.7.

W etapie drugim pominieto miasto Kalisz i sktadowe gtéwne skonstruowano
dla 12 gmin powiatu kaliskiego, réwniez dla 3 modeli.

Procent zachowania zmiennosci danych pierwotnych przez dwie pierwsze
sktadowe gtéwne w trzech réznych modelach zawiera Tabela 4.

Tabela 4. Suma wariancji (w procentach)dwdch pierwszych sktadowych giow-
nych w trzech modelach

Model 1 2 3

Suma wariancji 77.13 73.7 51.6

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Widzimy, ze najwigksza porcje zmiennosci danych pierwotnych zachowuja
sktadowe gtéwne w modelu pierwszym (77.13%).

Rzut 12 gmin na ptaszczyzne dwdch pierwszych sktadowych gtéwnych poka-
zany jest na Rys. 2. Na punktach reprezentujacych poszczegdlne gminy rozpieto
dendryt i dokonano jego podziatu zaznaczajac kropkami krawedzie dluzsze
od wartosci krytycznej rownej 148.4.

Odpowiednie potaczenia dendrytowe i dlugo$¢ krawedzi sa identyczne jak w Tab. 3.

Rysunek 2. Dendryt dla 12 gmin w modelu 1

v, = 31.14%

-100 0 100 200

vy = 45.99%

Zrédto: Obliczenia whasne.

Krawedz dluzsza od wartosci krytycznej faczy Stawiszyn-miasto (9) z gming
wiejska Cekow-Kolonia (3). W ten sposob uzyskujemy 2 skupienia: skupienie
izolowane Stawiszyn-miasto oraz skupienie sktadajace si¢ z 11 gmin wiejskich.
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Widzimy, ze najbardziej podobna do miasta Stawiszyna jest gmina Cekéw-Kolonia,
a najmniej podobna jest gmina wiejska Opatowek (8), chociaz te dwie gminy wiej-
skie terytorialnie ze soba sasiaduja. Cechg charakterystyczng uzyskanego den-
drytu jest prawie liniowe uporzadkowanie gmin pod wzgledem ich podobienstwa
ze wzgledu na rozpatrywane cechy demograficzne z perspektywy 8 lat.

W etapie 3 analizie poddano zbiér n = 11 gmin wiejskich. Skonstruowane
zostaly ponownie skladowe gtowne dla 3 réznych modeli. Procent zachowa-
nia zmiennosci cech pierwotnych przez dwie pierwsze sktadowe gtéwne w tych
trzech modelach zawiera Tabela 5.

Tabela 5. Suma wariangji (procentach) dwoch pierwszych sktadowych gléwnych
w trzech modelach

Model 1 2 3

Suma wariancji 76.92 724 45.4

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Widzimy, ze najbardziej adekwatny do naszych danych jest model 1 (zacho-
wuje 76.92% zmiennosci cech pierwotnych).

Rzut 11 gmin wiejskich na plaszczyzne dwoch pierwszych sktadowych gtéw-
nych pokazany jest na Rys. 3. Poniewaz ze zbioru gmin wylaczyliSmy miasto
Stawiszyn oznaczone przez 9, to zmienila si¢ numeracja trzech koricowych
gmin wiejskich. Teraz Stawiszyn-obszar wiejski ma nr 9, Szczytniki maja nr 10,
a Zelazkéw ma nr 11. Na punktach reprezentujacych poszczegdlne gminy roz-
pieto dendryt i dokonano jego podziatu zaznaczajac linig przerywang krawedzie
dtuzsze od wartosci krytycznej rownej w tym przypadku 89.8.

Rysunek 3. Dendryt dla 11 gmin w modelu 1
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Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Krawedz diuzsza od wartosci krytycznej taczy gminy Brzeziny (2) oraz
Kozminek (5). Dtugos¢ tej krawedzi wynosi 91.9. Widzimy, ze 11 gmin dzieli sie
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na dwa zwarte skupienia. Do pierwszego skupienia naleza gminy: Opatdéwek (8),
Blizanéw (1), Godziesze Wielkie (4), Zelazkéw (11), Szczytniki (10) oraz Kozminek
(5). Drugie skupienie stanowig gminy: Cekéw-Kolonia (3), Mycielin (7), Stawiszyn
(9), Liskéw (6) oraz Brzeziny (2). Pod wzgledem 6 cech demograficznych rozpa-
trywanych z perspektywy 8 lat najmniej podobne sa do siebie gminy Opatodwek
(8) oraz Cekow-Kolonia (3) nalezace do dwoch réznych skupient. Gminy te tery-
torialnie ze soba sasiaduja.

6. Zakonczenie.

Metoda sktadowych gltéwnych dla macierzy kowariancji bedacej iloczynem
Kroneckera dwoéch innych macierzy odpowiedzialnych odpowiednio za zmien-
nos¢ badanych cech oraz zmiennos$¢ w czasie, okazata si¢ metoda wielce przy-
datna do zbadania zréznicowania gmin powiatu kaliskiego pod wzgledem ze-
spotu wybranych cech demograficznych obserwowanych w latach 2005-2012.
Umozliwila ona analize dynamiczna w ciagu kilku lat, bez potrzeby badania tego
zjawiska w poszczegdlnych latach. Badane gminy podzielity sie na dwa zwarte
podzbiory (skupienia). Godny uwagi jest fakt, ze dwie gminy najmniej do sie-
bie podobne, terytorialnie ze soba sasiaduja. Nalezy podejrzewac, ze na wartosci
cech demograficznych charakteryzujacych te gminy maja wptyw inne dodatkowe
czynniki. Zjawisko to wymaga dalszych badan. Wyniki tej pracy moga by¢ po-
mocne dla wladz badanych gmin podczas analiz demograficznych mieszkanicéw
tych gmin.

This paper examined differences in county municipalities Kalisz and the city of Kalisz
in terms of the selected team demographic characteristics observed in 2005-2012. In
order to visualize the relative positions of the surveyed municipalities in the so-defined
multivariate space, principal components are constructed for the particular structure of
the covariance matrix and the division of municipalities into homogeneous clusters is
based on the dendrite method.
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STRESZCZENIE

Celem artykutu jest analiza do§wiadczen autora jako burmistrza oraz wywiadach przepro-
wadzonych z innymi wéjtami i burmistrzami pod katem petnienia rél jako organu wyko-
nawczego, tj. czy sa kierownikami, czy bardziej politykami. Autor odwotuje si¢ do ustawy
o samorzadzie gminnym, omawia poszczegdlne funkcje kierownicze jak réwniez prace
urzedu i znaczenie kontaktdw z mieszkanicami. W konkluzji stwierdza, ze o wyborze na
burmistrza nie decyduje sprawnos¢ jako kierownika, lecz jak jest oceniany przez wybor-
cOdw. Ocena zas jest wynikiem jego dobrych wiezi ze srodowiskiem i uzyskanych efektéw
spoleczno-gospodarczych.

SUMMARY

The aim of this article is the analysis of the author's experience as a mayor and the interviews
with other commune heads and mayors taking into consideration their functioning as the
executive organ, i.e. if they are more managers or politicians. The author of the article refers
to the Commune Local Government Act and discusses the particular executive functions
as well as the work of the administration and the significance of the contacts with local
people. The author concludes that the election of a mayor is not determined by his/her
managing skills but by how he/she is judged by the constituents. The judgement is the
result of his/her good relationship with the local environment and its social and economic
effects.

1. Wstep

Organ wykonawczy w gminach jest jednoosobowy. W gminach wiejskich nosi
miano wdjta, w gminach miejsko-wiejskich i miejskich do 100.000 mieszkancow
burmistrza, a w gminach miejskich powyzej 100.000 mieszkancow prezydenta
miasta.

Rézne okreslenia 0sob pelniacych funkcje organu wykonawczego, a wiec wojt,
burmistrz, czy prezydent w sprawowaniu swych funkgji realizuja te same zada-
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nia. Wszyscy sg kierownikami urzeddw, przy pomocy ktdrych realizujg uchwaty
swych rad i inne zadania zlecone lub przyjete na podstawie porozumien. Réznica
polega na skali i sposobie realizacji, o czym w dalszej czesci artykutu.

Celem artykutu jest analiza doswiadczen autora jako burmistrza oraz wywia-
dach przeprowadzonych z innymi woéjtami i burmistrzami pod katem petnienia
rol jako organu wykonawczego, tj. czy sa kierownikami, czy bardziej politykami.

2. Koncepcja funkcji kierowniczych

W teorii organizacji i zarzadzania najczesciej prezentowana jest koncepcja
mowiaca o czterech funkcjach kierowniczych, tj. planowania, organizowania,
motywowania oraz kontroli.

Funkcja planowania

Polega na okreslaniu organizacjii dziatania podporzadkowanego pewnej
metodzie, planowi czy logice, a nastepnie decydowaniu o wyborze najlepszego
sposobu realizacji zatozonego celu. Planowanie pozostaje w $cistym zwiazku
z procesem podejmowania decyzji z okreslonego zbioru dostepnych rozwiazan.

Poznanie otoczenia, w ktérym dziata organizacja pozwala skutecznie okre-
$li¢ dziatania. Dodatkowo biorac pod uwage ustalona misje (postannictwo)
organizacji, kierownicy okreslaja calg gataz celéw, ktore staja si¢ nastepnie pod-
stawa przyjecia odpowiednich strategii dziatania na wszystkich szczeblach orga-

:Huéi okreg (plany strategiczne),

nizacji. Ramy czasowe planowania_obejmuja:
$redni okres (plany taktyczne) oraz Erétki okreq (plany operacyjne).

Funkcja organizowania

Proces porzadkowania, przydzielania, koordynowania dziatan i zasobow orga-
nizacji, nawigzywanie wspodtpracy w ramach okreslonej struktury stosunkéw,
wprowadzanie okres$lonego tadu. Jest to takie zagospodarowanie zasobow, ktore
w najlepszy sposéb pozwoli zrealizowac okreslony plan. W efekcie organizowania
powstaja struktury materialnych i spotecznych, ktérych swiadome przy-
porzadkowywanie uwzgledniajac przyjete i kryteria doprowadza do wyklu-

czenia dzialari mato intensywnych i efektywnych.

Waznym dziataniem jest nowego personelu, ktory zostanie wia-
czony do istniejacej struktury stosunkow. Dobér nowej obsady winien by¢ poprze-
dzony broiektowaniem stanowisk pracy], ti. okresleniem fakresu obowiazkéw prad
cownikd na podstawie ppecjalizacii czy fozszerzenia zakresu pracyl, fotacji miedzy
stanowiskami pracv| oraz na |wzbogacenid i brupowaniu stanowisk pracyi.

Waznym elementem jest takze delegowanid, proces polegajacy na rozkla-
przekazywaniu czesci swoich obowiazkdéw i uprawnien innym
. Wspotzaleznosci miedzy poszczegolnymi wydziatami sa koordynowane
ze wzgledu na stopien powiazania czynnosci réznych komorek organizacyjnych.

Funkcjamo
oraz kadry pracowniczej organizacji okre-

Proces
$la, w jaki sposdb | powinien kierowac¢ podwladnymi, a takze jego sto-
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sunki z pracujgcymi dla niego ludzmi. Jego zadaniem jest zachecanie do wspdl-
nego wykonywania potrzebnych zadan i wspdlnego osiagania celéw wytyczonych
w funkgcjach planowania i organizowania. Odpowiednia atmosfera utatwia pracow-
nikom mozliwie na najefektywniejsze wykonywanie pracy.

Funkcja kontrolowania

Koncowa faza zarzadzania, proces zmierzajacy do zapewniania, aby rzeczy-
wiste dziatania byly zgodne z planowanymi. Jest to i systematyczne
wprowadzanie korekt do biezacych dziatan dla utatwienia realizacji celéw.
W sytuacji, gdy jakas czes¢ organizacji nie dziata zgodnie z zalozeniami, zada-
niem kierownika jest przyczyny takiej sytuacji oraz natychmiastowe
wszczecie postepowania naprawczego majacego na celu poprawe stanu organiza-
qji. niezbedna jest w sytuacjach zmiany otoczenia organizacji, ztozonosci
organizacji, nieuchronnosci bledéw. Spetnia wiele waznych funkgji:

- pordwnuje rzeczywiste wyniki z planowanymi,
- koryguje btedy,
- wplywa na ksztatt przysztych dziatan.

Waznym elementem jest ustalenie zakresu kontrolowanego obszaru ( praca
komorek organizacyjnych finansd, logistyka, marketing, zasoby ludzkie itd.)
w celu usprawnienia funkcjonowania organizacji.

Wyniki kontroli stanowia istotne dand wejéciowe do kolejnego przebiegu pro-
cesu planowania'.

3. Funkcja burmistrza w swietle ustawy o samorzadzie gminnym

Autor postugujac sie w kolejnych czesciach artykutu dla uproszczenia okresle-
niem , burmistrz”, zawsze ma réwniez na mysli ,wdjta”, , prezydenta miasta”, tj.
,organ wykonawczy na szczeblu gminnym”.

Burmistrz realizuje zadania wtasne, wynikajace z ustawy o samorzadzie gmin-
nym’ oraz zadania zlecone wynikajace z innych ustaw i porozumien.

W art. 30 wymienionej ustawy jest mowa, ze burmistrz wykonuje uchwaty
rady gminy przy pomocy urzedu.

W szczegolnosci do zadan burmistrza nalezy:

- przygotowywanie projektéw uchwat rady,

- przygotowywanie programow rozwoju,

- okreslanie sposobu wykonywania uchwat,

- gospodarowanie mieniem komunalnym,

- wykonywanie budzetu,

- zatrudnianie i zwalnianie kierownikéw gminnych jednostek
organizacyjnych.

W realizacji zadan wlasnych gminy burmistrz podlega wylacznie radzie
gminy.

! Funkcje kierownicze oméwiono w oparciu mfiles.pl/pl/index.php/Funkcje_zarzadzania
2 Ustawa z dnia 8 marca 1990 r.o samorzadzie gminnym, Dz. U. 1990, nr 16, poz. 95 z p6zn. zm.
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Burmistrz réwniez na podstawie delegacji zawartej w art. 31 ustawy’ kieruje
biezacymi sprawami gminy oraz reprezentuje ja na zewnatrz.

Zadania wtasne gminy sa okreslone w art. 7 ustawy o samorzadzie gminnym*.

Burmistrz powierzone zadania realizuje poprzez podejmowanie decyzji,
w tym decyzji administracyjnych, udzielanie peinomocnictw w sprawach naleza-
cych do jego wylacznej kompetencji oraz wydawanie zarzadzen.

Burmistrz sprawuje bezposredni nadzor nad dziatalnoscia:

- zastepcy burmistrza,
— sekretarza,
— skarbnika,

Nadto sprawuje nadzdr nad dziatalnoscig komoérek organizacyjnych i samo-
dzielnych stanowisk pracy, a w szczegdlnosci:

- Urzedu Stanu Cywilnego i Spraw Obywatelskich,
Obstugi Prawne;j,
- Pelnomocnika ds. Ochrony Informacji Niejawnych,
Zespolu Reagowania Kryzysowego,

- innych wg potrzeb zrownowazenia z zastepca.

Realizacja funkgji kierowniczych przez burmistrza jest Scisle powigzana z orga-
nem uchwatodawczo-kontrolnym.

Efektywnos¢ pracy burmistrza jest zalezna od rodzaju relacji z rada. Dobre
relacje, tj. gdy burmistrz ma wiekszos¢ swoich zwolennikéw a opozycja jest opo-
zycja konstruktywna, sprzyja to konstruktywnemu dziataniu. Natomiast, gdy
opozydja stanowi wigkszo$¢ w radzie, wdwczas maja miejsce bezowocne dysku-
sje, lub burmistrz rezygnuje ze swojej wizji rozwoju gminy i podejmowane sg
uchwaly niekoniecznie wpisujace sie w racjonalne dziatanie, a jedynie satysfakcjo-
nujgce wnioskodawcow. Stad od samego poczatku kadendji az do jej zakoniczenia
burmistrz w realizacji wlasnej wizji rozwoju gminy, ztozonych w kampanii przed-
wyborczej, winien wspolpracowac z catg rada jak i poszczegdlnymi radnymi.

Przytoczone informacje na temat pracy burmistrza sklaniajg do stwierdzenia,
ze jego dziatalno$¢ jest specyficzna. Rodzi sie bowiem watpliwos¢, czy burmistrz
jest bardziej kierownikiem, czy politykiem?

4. Ewolucja sprawowania funkcji przez organ wykonawczy

1. Funkcja planowania
Funkcje planowania w przypadku burmistrza mozna rozpatrywac jako orga-

nizacje pracy wlasnej oraz jako misje stuzenia wspdlnocie samorzadowej poprzez
wizje rozwoju gminy oraz konkretne plany.

Rozpatrujac funkcje planowania burmistrza w aspekcie organizacji pracy
wilasnej nalezy stwierdzi¢, Ze w tym zakresie z reguly nie jest on dobrym przykta-

3 Tamze
4 Tamze
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dem do nasladowania. Praktycznie o kazdej porze dnia czy nocy, musi liczy¢ si¢
z nieprzewidzianymi sytuacjami, wymagajacymi jego dziatania.

Wprawdzie sekretariat burmistrza prowadzi rejestr przyje¢ interesantdw, sa
w nim okreslone dni i godziny przyje¢, ale niejednokrotnie zdarzaja sie sytuacje,
Ze nie przyjecie zainteresowanego w innym czasie, moze owocowac jego niezado-
woleniem, co w przyszto$ci moze by¢ w rézny sposdéb wykorzystane przeciwko.
Stwierdzenie odnosi si¢ do matych gmin, w ktérych mieszkancy znaja burmistrza
nie z plakatéw wyborczych a z réznych zebran, spotkan, uroczystosci, z bezpo-
$rednich kontaktow. Burmistrz jest dostepny. Chcac zapisac sie na spotkanie, czas
oczekiwania z reguly nie przekracza tygodnia, gdy w przypadku duzych gmin
moze wynosi¢ dwa miesigce i wiecej’.

Trudno by¢ burmistrzowi asertywnym. Zarysowane zjawisko pogtebia
powszechne mniemanie, ze w kazdej sprawie najlepiej udacd si¢ do burmistrza niz
do komorki organizacyjnej, ktdra posiada kompetencje w tym zakresie.

Przytoczone przyktady dotycza sytuacji nie tylko majacych miejsce w urze-
dzie, ale réwniez poza nim, wymagajacych dojazdu, udzialu, wizji lokalnej itp.
Najlepiej w takich sytuacjach zaprosi¢, a niejednokrotnie jeszcze lepiej, wzywac
do osobistego przybycia burmistrza.

Dostepnosé do burmistrza coraz bardziej zwigksza si¢. Bowiem poza trady-
cyjnymi sposobami, takimi jak bezposredni kontakt, telefon stacjonarny, pismo,
doszty nowe w postaci poczty elektronicznej oraz telefonu komoérkowego, ktére
pozwala dotrze¢ do zainteresowanej osoby w kazdym miejscu i czasie. Dzigki tym
nowym narzedziom burmistrz staje sie jeszcze bardziej dostepny, co wymaga od
niego wigkszej mobilnosci, a przy coraz wigkszych postawach roszczeniowych
spoteczenstwa, takze wiekszej operatywnosci.

Funkcja planowania ukierunkowana na tworzenie wizji rozwoju gminy i na
tej podstawie przygotowywanie planéw dlugookresowych w postaci strategii
oraz krotkookresowych w postaci budzetéw wymaga od burmistrza wielorakiej
aktywnosci.

W budowie strategii gminy czesto korzystajg z pomocy firm zewnetrznych,
niektére samorzady przygotowuja strategie we wlasnym zakresie.

W obu przypadkach, jesli strategia ma by¢ narzedziem na drodze najbardziej
pozadanego kierunku rozwoju, w trakcie jej przygotowania musza by¢ przepro-
wadzone konsultacje, w ktorych uczestniczy¢ beda przedstawiciele reprezentu-
jacy $rodowisko spoteczne i gospodarcze. Przy wyborze celow strategicznych
znaczacg role do spelnienia ma burmistrz, ktdry rowniez przy podejmowaniu
uchwaly przez rade winien posiada¢ argumenty do jej przekonania. Przy wybo-
rze celow strategicznych nalezy liczy¢ si¢ z wieloletnig prognoza finansowa.

Przygotowywane sa réwniez inne plany i programy dziatania realizowane
z inicjatywy burmistrza oraz koordynowane przez niego.

5 Zawarte w artykule wypowiedzi odnoszg si¢ do pracy burmistrzéw w gminach do ok.
40.000 mieszkancéw. Im gmina wieksza tym dostepno$é do organu wykonawczego
mniejsza sie. Uwaga nie dotyczy sytuacji kryzysowych.
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Najwazniejszym planem finansowo-rzeczowym jest budzet przygotowywany
na kazdy rok. Stanowi on podstawe funkcjonowania kazdej gminy. Prace zwia-
zane z przygotowaniem i uchwaleniem budzetu przebiegaja wg Scisle okreslonej
procedury. Koordynowanie tych prac, a przede wszystkim prezentowanie pro-
jektu na posiedzeniach komisji rady a nastepnie na posiedzeniu rady, wymaga
od burmistrza posiadania wiedzy oraz umiejetnosci obrony przyjetej struktury
budzetu.

W kazdym budzecie przewidziane sa wydatki na potrzeby biezace oraz
wydatki inwestycyjne. Te ostatnie sa punktem szczegdlnego zainteresowania rad-
nych, bowiem kazdy z nich pragnie i walczy o konkretne inwestycje, remonty,
prace modernizacyjne itp. Natomiast burmistrz stara si¢ przekonac¢ radnych do
inwestycji 0 znaczeniu priorytetowym dla gminy, co nie zawsze jest zgodne z
oczekiwaniami niektérych radnych. Tego typu sytuacje wymagaja od burmistrza
umiejetnosci przekonywania do wyzszych racji.

Realizacja funkcji planowania wymaga posiadania informacji. Informacje bur-
mistrz pozyskuje wieloma kanatami. Jednym z podstawowych kanatéw sa infor-
macje pozyskiwane bezposrednio od mieszkaricow. Stuza temu spotkania indy-
widualne i zbiorowe.

Innym kanatem pozyskiwania informacji sa media, ktére w poszukiwaniu
atrakcyjnych tematow starajq si¢ wychwytywac rézne niedociagniecia wiadz.

Wiele cennych informacji Burmistrz uzyskuje w otrzymywanej koresponden-
¢ji od mieszkancdéw. Powtarzajace sie w korespondencji sprawy sa sygnatem, ze
jakas sprawa wymaga podjecia dziatan.

Na podstawie cho¢by wymienionych Zrddet pozyskiwania informacji uznac
mozna, ze funkcja planowania w pracy burmistrza wymaga otwarcia si¢ na cate
$rodowisko i na réznorodne zZrédta pozyskiwania informacji.

Burmistrz w podejmowaniu decyzji musi liczy¢ sig, ze beda one miaty z reguty
swoich zwolennikow jak przeciwnikdw. Jezeli decyzje podejmowane sa w intere-
sie wiekszosci i zgodnie z litera prawa, jest szansa, ze w przypadku odwotania
ktorejs ze stron, zostanie decyzja, czy uchwata podtrzymana.

2. Funkcja organizowania
Funkcje organizowania burmistrz realizuje poprzez podlegly urzad. W tym
celu ustala regulamin organizacyjny. W regulaminie organizacyjnym okresla:
— zakres dziatania i zadania urzedu,
- organizacje urzedu,
- zakres dziatania kierownictwa urzedu, poszczegélnych komorek organi-
zacyjnych oraz samodzielnych stanowisk pracy.
W regulaminie organizacyjnym z reguly burmistrzowie okreslaja rdwniez
zasady funkcjonowania urzedu takie jak:
- praworzadnosdi,
- stuzebnosci wobec spotecznosci lokalnej,
- racjonalnego gospodarowania mieniem komunalnym,
jednoosobowego kierownictwa,
- planowania pracy,
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- kontroli wewnetrznej,
- pomiedzy kierownictwo urzedu, poszczegdlne komorki organizacyjne
i stanowiska pracy oraz wzajemnego wspotdziatania.

Istotnym zalgcznikiem regulaminu organizacyjnego jest schemat struktury
organizacyjnej urzedu na ktérym w sposéb graficzny uwidocznione sa wiezi
organizacyjne, w szczegolnosci stuzbowa i funkcjonalna.

Zalgcznikami regulaminu organizacyjnego moga by¢:

- zalacznik okreslajacy zasady podpisywania pism,
- regulamin kontroli wewnetrzne;j.

3. Funkcja motywowania

Motywowanie stuzy pozyskiwaniu pracownikdéw do realizacji celow organi-
zacji. Burmistrz bedac zobowigzany do realizacji uchwat rady jak i innych zadan,
realizuje je poprzez urzad i zatrudnionych tam pracownikdéw.

W realizacji swej funkcji burmistrz postuguje sie regulaminem wynagradzania
i premiowania ustalonym w oparciu o obowigzujace akty prawne i skonsultowa-
nym z przedstawicielstwem pracownikow. Dodac nalezy, ze przepisy stanowia,
iz negatywna opinia przedstawicieli pracownikéw, nie jest wigzaca dla burmi-
strza przy zatwierdzaniu regulaminu.

Realizacja ustalent zawartych w regulaminie wynagradzania i premiowa-
nia dokonywana jest w oparciu o kwoty na wynagrodzenia zawarte w budzecie
na kazdy rok. Praktyka wskazuje, ze w trakcie dyskusji na posiedzeniach komi-
sji rady nad projektem budzetu jak i jego uchwalaniu, radni z reguly niechet-
nie dokonuja zwigkszania stosownych kwot. Burmistrz, by przekonac radnych
o potrzebie zwiekszenia Srodkdw na wynagrodzenia, musi wilasciwie, odpowied-
nio argumentowac; argumentujac by¢ réwnoczesnie upartym.

Pracownicy samorzadowi w rdznych gminach sg réznie wynagradzani. Zalezy
to od mozliwosci finansowych gminy, zrozumienia przez radnych roli i zadan
urzedu, znaczenia dla jakosci pracy urzedu kompetencyjnosci zatrudnionych tam
pracownikow.

Faktem jest takze sytuacja na rynku pracy. Praca w urzedzie cechuje si¢ pewna
stabilnoscia. Podejrzewac nalezy, ze wielu pracownikéw zmieni prace, o ile zaist-
nieje taka mozliwos¢.

Zatrudnieni w urzedach pracownicy w znaczacej ilosci, przy istniejagcym
poziomie wynagrodzen i wymagan nie czuja si¢ dostatecznie umotywowani do
aktywnej, zaangazowanej pracy. Pracuja, bo musza. Takie podejscie nie utatwia
pracy burmistrzowi.

Pewnym czynnikiem, ktéry ma stuzy¢ poprawie jakosci pracy pracownikéw
urzedu, budowie pozytywnego wizerunku urzedu, przeciwdziata¢ wszelakim
patologiom, jest obowiazek opracowania i wdrozenia Kodeksu Etyki Pracownika
Urzedu.

Burmistrz zobowiazany jest do dokonywania okresowej oceny pracy pracow-
niké4w w oparciu o opracowany, skonsultowany i wdrozony ,Regulamin Oceny
Pracownikéw”
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W pozyskiwaniu najlepszych pracownikéw, a takze w zapobieganiu zjawi-
skom patologicznym, majq stuzy¢ w naborze pracownikéw ogtaszane konkursy.
Kierunek w swym zatozeniu prawidlowy. Niestety, jest dos¢ powszechne prze-
konanie, ze konkursy sa czesto ,ustawiane”. Jesli jest tak, ze konkurs jest ,usta-
wiony”, szkodzi to temu urzedowi w dwojaki sposob. Z jednej strony swiadczy
o nierzetelnosci. Z drugiej strony urzad pozbawia si¢ mozliwosci pozyskania lep-
szego pracownika. Zas pozostali uczestnicy konkursu tracg zaufanie do tej formy
zatrudnienia, do urzedu. Odchodza rozgoryczeni takim postepowaniem.

Burmistrz w realizacji funkcji motywowania , jesli nie jest inicjatorem lub $wia-
domie akceptujacym naganne postepowanie wspoltpracownikéw, musi wykazac
si¢ wysokimi standardami moralnymi, etycznymi, co moze mu nie utatwic¢ pracy
w kregach opiniotworczych

4. Funkcja kontroli.

Zgodnie z ta funkcja burmistrz jest zobowiazany do kontroli pracy podleglych
pracownikow urzedu, ale takze kontroli wydanych decyzji i realizacji planéw
i programow.

Burmistrz w realizacji funkcji kontroli moze wspierac si¢ praca kontrolera
wewnetrznego, a w wiekszych urzedach komorka kontroli wewnetrzne;j.

Burmistrz jest takze kontrolowany przez komisje rewizyjna rady oraz kon-
trole zewnetrzne, w tym w szczegdlnosci przez Regionalng Izbe Obrachunkowa.

Kontrola prowadzona przez burmistrza oraz jesli jest osoba lub komdrka
kontroli wewnetrznej, winny uprzedzi¢ inne kontrole i zapewni¢ prawidtowy
stan rzeczy.

Szczegdlnie wazng kontrola, ktorej poddany jest burmistrz jest kontrola
rocznego sprawozdania z realizacji budzetu. Przeprowadza ja komisja rewizyjna
rady oraz Regionalna Izba Obrachunkowa. Wyniki tych kontroli stanowia pod-
stawe przyjecia sprawozdania przez Rade Gminy. Pozytywne przyjecie przez
Rade stanowi rownoczesnie podstawe do udzielenia absolutorium burmistrzowi.
Nie udzielenie absolutorium stanowi podstawe do podjecia przez Rade uchwaty
o ogloszeniu referendum w sprawie odwotania burmistrza. Jesli Rada nie podej-
mie takiej uchwaty, burmistrz nadal pelni swoja funkcje. Dodac nalezy, ze gdyby
burmistrz zostal odwolany w drodze referendum, bytoby to réwnoznaczne z roz-
wigzaniem Rady i ogloszenie nowych wyboréw. A to z reguly zniecheca radnych
do podejmowania uchwaty o referendum.

5. A jednak bardziej polityk

W pracy burmistrza realizacja funkcji kierowniczych w aspekcie catoksztaltu
dziatalnos$ci odgrywa role drugoplanowa. W pierwszym rzedzie burmistrz musi
posiada¢ umiejetnosci i spetniac sie jako polityk, dobry negocjator, jako osoba
ciesza si¢ zaufaniem. W znaczacym zakresie burmistrza jako kierownika urzedu
w okreslonym zakresie zastepuje sekretarz.
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Prace burmistrza mozna okresli¢ jako specyficzna. Jest on bowiem burmi-
strzem odpowiedzialnym za wspdlnote samorzadowg, okreslang mianem gminy,
a kierownikiem urzedu, ktéry ma mu pomagac w realizacji uchwat rady gminy na
rzecz tej wspolnoty, uchwat, ktére w wigkszosci przygotowuje takze przy pomocy
urzedu.

Specyfika pracy burmistrza wigze sie takze z kadencyjnoscia. Kadencja trwa
cztery lata. Czy bedzie burmistrzem na kolejna kadencje zdecyduja w wyborach
mieszkancy. Natomiast pracownicy urzedu sa zatrudnieni na state i majg $wia-
domos¢, ze gdy nastapi zmiana na stanowisku burmistrza w wigkszosci, jesli nie
wszyscy, beda nadal pracowad. Zagrozone zwolnieniem sa zasadniczo osoby na
niektorych stanowiskach, np. zastepca, sekretarz i ewentualnie inne. Ta sytuacja
ksztattuje pewne postawy, ktdre mozna okreslac jako zachowawcze.

Autor opowiada sie za uznaniem, ze burmistrz jest bardziej politykiem, niz kie-
rownikiem. Juz Arystoteles rozumiat polityke jako rodzaj rzadzenia, ktdrej celem
jest dobro wspdlne. Wspotczesna definicja polityki zaktada, iz polityka to dziatal-
nosc¢ polegajaca na przezwyciezaniu sprzecznosci interesdw i uzgadnianiu zacho-
wan wspodtzaleznych grup spotecznych i wewnatrz nich za pomoca perswazji,
manipulacji, przymusu i przemocy, kontestacji, negocjacji i kompromiséw, stu-
zaca ksztattowaniu i ochronie tadu spotecznego korzystnego dla tych grup sto-
sownie do sily ich ekonomicznej pozydji i politycznych wplywdéw?. Tyle definicja.

Burmistrz, ktory realizuje polityke w skali mikro, tj. w odniesieniu do wspol-
noty jaka jest spolecznos¢ gminy, na co dzien ma do czynienia z grupami spo-
fecznymi czy osobami reprezentujacymi rézne interesy, poczawszy od radnych.

Nie wszystkie wymienione w definicji srodki oddzialywania moze stosowac,
ale wigkszo$¢ tak. I jezeli potrafi je wykorzysta¢ w interesie wigkszosci mozemy
mowi¢, ze jako burmistrz spetnit si¢. W tym niebagatelng role ma do spetnienia
kierowany przez niego urzad.

6. Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan autor doszedt do nastepujacych

wnioskow:

1. Przy wyborze burmistrza decyduja jego kompetencje spoteczno-polityczne
jako dzialacza a nie jego umiej¢tnosci jako kierownika.

2. Burmistrz zostaje z mocy ustawy kierownikiem urzedu, ktéry ma mu stu-
zy¢ w realizacji uchwat rady i innych zadan.

3. Analizujac funkcje kierownicze na przykladzie burmistrza natrafiamy na
sytuacje i zadania wskazujace na specyfike pracy osob piastujacych to sta-
nowisko.

4. Specyfika stanowiska wynika:

- zkadencyjnosci. Bez wzgledu na efekty pracy musi co cztery lata poddac
sie weryfikacji mieszkancow;

¢ M. Gulczynski, Nauka o Polityce, Wydawnictwo Druktur, Warszawa 2007
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burmistrz na co dzien spotyka si¢ z reguly z przeciwstawnymi intere-
sami grup czy osob;

dyspozycyjnos¢ calodobowa. Burmistrz musi by¢ przygotowany na
rozne, trudne do przewidzenia zdarzenia losowe;

jest wybierany w wyborach powszechnych, ale na co dzienn podlega
radzie;

efekty pracy burmistrza w duzej mierze zalezne sq od wspolpracy
z radg;

burmistrz w swej pracy musi by¢ przede wszystkim politykiem, nie
zaniedbujac obowiazkow jako kierownik urzedu. Realizacje wielu
zadan jako kierownik moze powierzy¢ sekretarzowi.

Reasumujac stwierdzi¢ nalezy, ze ocena pracy burmistrza zalezy od sprawnie

i efektywnie funkcjonujacego urzedu, a to zwigzane jest ze starannoscig i jakos-
cig realizowanych funkcji kierowniczych. To jednak za mato by méwi¢ o suk-
cesie. Burmistrz musi by¢ przede wszystkim zrecznym politykiem, potrafigcym
wspdldziatac z rada, jednostkami pomocniczymi, organizacjami pozarzadowymi,
innymi podmiotami i osobami, umiejetnie godzi¢ strony prezentujace rézne, nie-

jednokrotnie sprzeczne interesy, koncepcje itp., majac w swiadomosci, ze beda

kolejne wybory, a po ich wygraniu za 4 lata nastepne.
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FINANSOWANIE POMOCY SPOLECZNE]
NA PRZYKEADZIE GMINY GOLUCHOW

STRESZCZENIE

Pomoc spoteczna na poziomie samorzadowym to istotna czes¢ wydatkéw na poziomie
gminy. Stanowia one ok 13-17% wydatkow gminy. Autorzy niniejszego artykutu rozpo-
znali poziom wydatkow na pomoc spoteczna w jednej z gmin powiatu kaliskiego. Wyniki
badania potwierdzily teze, ze wydatki pomocowe sa istotne dla obywateli szczegolnie w
przypadkach klesk zywiotowych oraz rodzin wielodzietnych. Czesto jednak gmina potrze-
buje wsparcia finansowego i organizacyjnego ptynacego z poziomu powiatu czy budzetu
centralnego.

SUMMARY

Social assistance at local government level is an important part of the expenditure at the
municipal level. They constitute about 13-17% of the expenditure of the municipality. The
authors of this article recognized the level of expenditure on social assistance in one of the
communes in county of Kalisz. The study confirms the thesis that aid expenditures are
important to the citizens particularly in cases of natural disasters and large families. Often,
however, the municipality needs financial and organizational support flowing from the
county level or the central budget.

1. Wstep

Gmina jako jednostka samorzadu terytorialnego ma obowiazek opracowania
budzetu i jego wykonania. Celem budzetu jest zaplanowanie wysokosci docho-
doéw i ich zrédet pozyskania oraz okreslenie wydatkow i ich wysokosci na dany
rok budzetowy. Warto rozpoznac jaki jest poziom dochoddéw gminy na tle jej
wydatkow. Skad pochodza najwigksze dochody i co pochtania najwazniejsza ich
cze$¢. Jednym z zadan realizowanych przez gminy jest pomoc spoteczna, z ktérej
korzysta znaczna liczba jej mieszkancow. Istotnym jest fakt, aby kazdy mieszka-
niec gminy wiedziat na czym polega pomoc spoteczna i jak z niej mozna skorzy-
sta¢. Gmina jest jedna z instytucji, ktére oferuja $wiadczenia z zakresu pomocy
spotecznej, dlatego tez interesujace jest to w jakim stopniu gmina realizuje tego
typu zadania.
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Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie analizy dochodéw i wydatkow
Gminy Gotuchéw oraz rozpoznanie zadan tej gminy w zakresie pomocy spotecz-
nej i sposobu realizowania przez nia niniejszych zadan.

2. Pomoc spoleczna - pojecia podstawowe

»Rodzina wspoélczesna z réznych przyczyn nie wypetnia swych podstawo-
wych funkcji. Potrzeba, wiec pomocy i spotecznego wsparcia rodziny lub tez zor-
ganizowania opieki zastepczej staje si¢ sprawa niezbedna.”!

Pomoc spoteczna jest instytucja, ktora umozliwia pokonanie trudnych sytuacji
zyciowych osobom oraz rodzinom, ktére nie sa w stanie sami ich pokona¢, wyko-
rzystujac wlasne uprawnienia, zasoby i mozliwosci.

Pomoc spoteczna organizuja organa administracji rzadowej (minister wlasciwy
do spraw zabezpieczenia spotecznego, wojewodowie) i samorzadowej (marszat-
kowie wojewddztw, starostowie na poziomie powiatéw oraz wojtowie, burmi-
strzowie (prezydenci miast) na poziomie gmin. Realizujac zadania pomocy spo-
fecznej wspodtpracuja oni, na zasadzie partnerstwa, z organizacjami spotecznymi
i pozarzadowymi, kosciotem katolickim, innymi kosciolami, zwigzkami wyzna-
niowymi oraz osobami fizycznymi i prawnymi.?

Pomoc ta polega na dazeniu do zaspokajania podstawowych, niezbednych
potrzeb oraz umozliwieniu zycia w warunkach odpowiadajacych godnosci
cztowieka.

Pomoc spoleczna ma réwniez na celu przeciwdzialanie powstawaniu tych
trudnych sytuacji zyciowych poprzez podejmowanie odpowiednich dziatan
dazacych do usamodzielnienia 0sob, rodzin oraz ich integracji ze sSrodowiskiem.
Potrzeby osob i rodzin, ktore korzystaja z takiej pomocy powinny by¢ uwzgled-
nione pod warunkiem, ze odpowiadajg one celom oraz znajduja si¢ w mozliwos-
ciach pomocy spotecznej. Rodzaj, a takze forma i poziom swiadczenia powinny
by¢ odpowiednie do okolicznosci uzasadniajacych udzielenie pomocy. Osoby
korzystajace ze $wiadczen spotecznych sa zobowigzane do wspédtpracy w roz-
wigzywaniu ich trudnej sytuacji.

Prawo do korzystania ze $wiadczen pomocy spotecznej przystuguje:

* osobom posiadajacym obywatelstwo polskie majacym miejsce zamieszka-
nia i przebywajacym na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej,

* cudzoziemcom majacym miejsce zamieszkania i przebywajacym na tery-
torium Rzeczypospolitej Polskiej posiadajacym zezwolenie na osied-
lenie sie, zgode na pobyt tolerowany lub status uchodzcy nadany w
Rzeczypospolitej Polskiej,

* obywatelom panistw cztonkowskich Unii Europejskiej lub Europejskiego
Obszaru Gospodarczego, przebywajacym na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej, ktorzy uzyskali zezwolenie na pobyt.

I W.T. Danielewicz, J. Izdebska, B. Krzesifiska-Zach, Pomoc dziecku i rodzinie
w srodowisku lokalnym, Trans Humana, Biatystok 1999r., s. 7.
2 Ustawa z dnia 12 marca 2004r. o pomocy spotecznej (Dz. U. Nr 64 poz. 593) art. 2.
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Wedlug ustawy pomocy spotecznej udziela sie¢ osobom i rodzinom w szcze-
gbInosci z powodu:

e ubdstwa,

® sieroctwa,

® bezdomnosdi,

¢ bezrobocia,

* niepelnosprawnosci,

¢ dlugotrwatej lub ciezkiej choroby,

* przemocy w rodzinie,

* potrzeby ochrony ofiar handlu ludzmi,

* potrzeby ochrony macierzynstwa lub wielodzietnosci,

® bezradnosci w sprawach opiekunczo-wychowawczych i prowadze-
nia gospodarstwa domowego, zwlaszcza w rodzinach niepelnych lub
wielodzietnych,

¢ trudnosci w integracji cudzoziemcdéw, ktorzy uzyskali w Rzeczypospolitej
Polskiej status uchodzcy lub ochrone uzupetniajaca,

¢ trudno$ci w przystosowaniu do zycia po zwolnieniu z zaktadu karnego,

e alkoholizmu lub narkomanii,

¢ zdarzenia losowego i sytuacji kryzysowe;j,

« kleski zywiotowej lub ekologiczne;j.?

Osoba lub rodzina, ktéra chce otrzymac $wiadczenie z pomocy spolecznej
musi zlozy¢ okreslony wniosek do odpowiedniego osrodka pomocy spotecznej.
Decyzje o przyznaniu lub odmowie przyznania pomocy wymagaja uprzednio
przeprowadzenia przez pracownika socjalnego, rodzinnego wywiadu srodowi-
skowego. Decyzje w sprawach $wiadczen pomocy spolecznej wydawane sq w
formie pisemne;j.

Pomoc spoteczna w sposob szczegélny okresla rodzing jako podstawowsq
komorke spoteczna. Sama ustawa o pomocy spolecznej przyjmuje za adresata
pomocy rodzine jako catos¢. Rodzina jest podstawowa komorka spoteczna.
Malzenistwo, macierzynstwo i rodzina uznawane sg za bardzo wazne instytucje
spoteczne i jako takie znajduja sie pod opieka i ochrona.

W ustawie o pomocy spolecznej okreslone sg dwa warunki, jakie osoby musza
spetni¢, aby otrzymaé pomoc finansowa. Jednym z tych warunkéw jest trudna
sytuacja zyciowa. Oznacza to, ze osoba lub rodzina, ktora chce otrzymac pomoc
musi znajdowac sie w trudnej sytuacji zyciowej, zwiazanej w szczegodlnosci z:
sieroctwem, bezdomnoscig, bezrobociem, niepelnosprawnoscia, dtugotrwata
chorobg, trudnosci w przystosowaniu do zycia po zwolnieniu z zaktadu kar-
nego, kleska zywiotowa itp. Drugim niezbednym warunkiem jest trudna sytua-
¢ja finansowa.*

Pomoc spoleczna wyroznia dwa rodzaje swiadczen, swiadczenia pieniezne
oraz niepieniezne. Do $wiadczen pienieznych zaliczamy wszelkiego rodzaju

3 Tamze, art. 7.
* Por. R. Niecikowska, Kto i kiedy moze otrzymac zasilek z pomocy spotecznej,
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2006r., s. 31 4.
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zasilki. Do zasitku mozemy zaliczy¢ zasilek staty, okresowy, celowy oraz spe-
cjalny zasitek celowy, zasiltek i pozyczka na finansowe usamodzielnienie. ROwniez
do swiadczen pienigznych zalicza sie pomoc na usamodzielnienie oraz na kon-
tynuowanie nauki, $wiadczenie pieniezne na utrzymanie i pokrycie wydatkéw
zwigzanych z nauka jezyka polskiego dla cudzoziemcdéw, wynagrodzenie nalezne
opiekunowi, ktéry sprawuje opieke przyznang przez sad.

Zasitek staty przystuguje:

* pelnoletniej osobie samotnie gospodarujacej, z powodu wieku lub niepel-
nosprawnosci catkowicie niezdolnej do pracy, jezeli jej dochod jest nizszy
niz okreslony w kryterium dochodowym,

* pelnoletniej osobie pozostajacej w rodzinie, ktéra z powodu wieku lub
niepelnosprawnosci jest catkowicie niezdolna do pracy i jej dochdd na jed-
nego cztonka rodziny jest nizszy od kryterium dochodowego.

Zasitek okresowy przystuguje tym samym osobom co zasilek staly i wypta-
cany jest w konkretnych sytuacjach. Do takich sytuacji naleza miedzy innymi:

¢ dlugotrwata choroba,

* niepelnosprawnos¢,

e bezrobocie,

* mozliwo$¢ utrzymania lub nabycia uprawnien do $wiadczen z innych
systemOw zabezpieczenia spotecznego.

* Natomiast zasilek celowy ma za zadanie zaspokojenie niezbednej potrzeby
bytowej. Taka potrzeba moze by¢ na przyktad:

¢ koszty zakupu zywnosci, lekdw, leczenia,

* kupno odziezy, niezbednych przedmiotéw uzytku domowego, opatu,

¢ drobne naprawy i remonty w mieszkaniu,

¢ koszty pogrzebu.

Zasilek celowy otrzymuja rowniez osoby, ktdre doswiadczyty starty w wyniku
zdarzenia losowego lub kleski zywiotowe;.

Swiadczenia niepienigzne otrzymuje osoba lub rodzina w formie pokrycia
wydatkdw na cele zdrowotne i kosztow pogrzebu, do ktdrych zaliczamy poradni-
ctwo specjalistyczne, sprawowanie pogrzebu. Innym $wiadczeniem jest pobyt w
domu pomocy spotecznej. Do $wiadczen niepienieznych naleza réwniez podsta-
wowe rzeczy, ktére pomoga w jakis sposdb funkcjonowac w $rodowisku. Takim
rzeczami sa na przyklad: schronienie, positek, niezbedne ubrania, mieszkania
chronione, opieka w miejscu zamieszkania.

3. Zadania gminy w zakresie pomocy spolecznej

Gmina jako jednostka samorzadu terytorialnego, ktéra zgodnie z ustawa o
samorzadzie terytorialnym jest wspdlnotg samorzadows, tworzona przez miesz-
kancow. Gmina, ktéra jest podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego, cha-
rakteryzuje sie pewnymi cechami ustrojowymi czy tez ekonomicznymi. Do tych
cech naleza miedzy innymi:
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¢ spotecznos¢, ktora tworzy gmine, za posrednictwem organdéw gminy
wykonuje gtéwne zadania,

¢ wykonywanie przez gmine zadan wlasnych oraz zadan zleconych,

* zadania wtasne, ktére realizuje gmina majq charakter samodzielny,

¢ posiadania osobowosci prawnej przez gmine,

* wykonywanie zadan jest umozliwione poprzez wyposazenie gminy w
zrédta dochodow,

* nadzér nad dziatalnoscig gminy sprawowany jest przez organy pan-
stwowe, lecz ingerowanie jest tylko w przypadkach okreslonych
ustawowo,

* wykonywanie zadan jest we wlasnym imieniu oraz na wtasng
odpowiedzialno$¢.

Wedtug ustawy o samorzadzie terytorialnym ,do zakresu dziatania gminy
nalezag

- wszystkie sprawy publiczne o znaczeniu lokalnym, nie zastrzezone usta-
wami na rzecz innych podmiotéw” oraz fakt, ze ,jezeli ustawy nie sta-
nowia inaczej, rozstrzyganie o sprawach, o ktérych mowa, naleza do
gminy” .’

Rada gminy, przy uchwaleniu budzetu, okresla wysokos¢ srodkéw finanso-
wych, jakie gmina moze przeznaczy¢ na zaspokojenie potrzeb osob, ktore maja
prawo do skorzystania ze $wiadczen pomocy spotecznej. Gmina poprzez prze-
pisy ustawy nie moze odmowic udzielenia pomocy spoleczne;j.

Zadania jednostek samorzadu terytorialnego ustalone zostaly w trzech usta-
wach samorzadowych i w ustawach szczegdlnych. Ustawy samorzadowe zatem
nie zawieraja wyczerpujacego katalogu tych zadan. Zadania te dzieli si¢ na wtasne
i wlasne obowigzkowe. Cechg zadan wtasnych obowiazkowych jest to, iz , samo-
rzad nie moze uchylic¢ si¢ od ich realizacji”. Szczegolnie nalezy zauwazy¢, ze zada-
nia te sa ustalone w ustawach szczegélnych.

Zadania wtasne, gmina moze przekazac jednostkom pomocniczym. Wiasciwa
rada gminy moze utworzy¢ jednostke pomocnicza, ktorej nadaje statut, okre-
$lajacy jej organizacje oraz zakres dziatania. Ponadto statut moze przewidywac
powotanie jednostki nizszego rzedu w ramach jednostki pomocniczej.”

Zadania wlasne z zakresu pomocy spotecznej realizowane sg przez organy
pomocy spolecznej, ktore podlegaja gminie. Zadania te maja charakter wiazacy.
Realizacje tego rodzaju ze strony organy administracji publicznej umozliwia
korzystanie ze swiadczen ustug publicznoprawnych. Do tych zadan mozemy zali-
czy¢ takie zadania jak: Swiadczenie ustug opiekuniczych, zapewnienie miejsc noc-

®> Ustawa z dnia 8 marca 1990r. o samorzadzie terytorialnym (Dz. U. z 2001r. Nr 142, poz.
1591 ze zm.) art.6 1-2.

¢ Por. M. Szyplinski, Organizacja, zadania i funkcjonowanie samorzadu terytorialnego,
TNOIK, Torun 2006r., s.39.

7 Por. Z. Leonski, Ustrdj i zadania samorzadu terytorialnego w Polsce, LAWICA, Poznan 1994r.
s. 25-27.



92 STUDIA KALISKIE

legowych, przyznanie niezbednej odziezy, przyznanie positkdw, czy tez udziel-
nie schronienia.

Waznga cechg zadan wlasnych w zakresie pomocy spolecznej jest szybka reak-
cja organdow pomocy spotecznej na zapobieganie kryzysowych sytuacji oraz na
nagle pogorszenie sig sytuacji zyciowej danej osoby czy tez rodziny. Swiadczenia
jakie oferuje organ pomocy spotecznej nie maja na celu angazowac sie w sposob
dtugotrwata koniecznosciag wspierania srodkami osob potrzebujacych, co pozwala
na szybka interwencje wlasciwego organu samorzadowego.

Zadania wtasne o charakterze obowigzkowym w zakresie pomocy spotecz-
nej sg tymi, ktdére musza zostac zrealizowane, gdyz w przeciwnym razie gmina
zostanie zmuszona przez organ nadzorujacy do wykonania tych zadan. Ustawa o
pomocy spolecznej jasno okredla jakie zadania wtasne o charakterze obowiazko-
wym musza zostac zrealizowane. Do tych zadan naleza:

* opracowanie i realizacja gminnej strategii rozwigzywania problemdw
spotecznych ze szczegdlnym uwzglednieniem programoéw pomocy spo-
tecznej, profilaktyki i rozwigzywania probleméw alkoholowych i innych,
ktorych celem jest integracja oséb i rodzin z grup szczegdlnego ryzyka,
sporzadzanie, zgodnie z art. 16a, oceny w zakresie pomocy spotecznej,
udzielanie schronienia, zapewnienie positku oraz niezbednego ubrania
oso-bom tego pozbawionym,
przyznawanie i wyplacanie zasitkow okresowych,
przyznawanie i wyplacanie zasitkow celowych,
przyznawanie i wyptacanie zasitkow celowych na pokrycie wydatkéw
powstatych w wyniku zdarzenia losowego,
przyznawanie i wyptacanie zasitkow celowych na pokrycie wydatkéw
na $wiadczenia zdrowotne osobom bezdomnym oraz innym osobom nie-
majacym dochodu i mozliwosci uzyskania swiadczen na podstawie prze-
pisdw o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze $rodkow
publicznych,
przyznawanie zasitkdw celowych w formie biletu kredytowanego,
oplacanie skladek na ubezpieczenia emerytalne i rentowe za osobe,
ktéra zrezygnuje z zatrudnienia w zwigzku z konieczno$cig sprawowa-
nia bezposredniej, osobistej opieki nad dlugotrwale lub ciezko chorym
czlonkiem rodziny oraz wspolnie niezamieszkujacymi matka, ojcem lub
rodzenstwem,
praca socjalna,
organizowanie i $wiadczenie ustug opiekunczych, w tym specjalistycz-
nych, w miejscu zamieszkania, z wylaczeniem specjalistycznych ustug
opiekuniczych dla osob z zaburzeniami psychicznymi,

* prowadzenie i zapewnienie miejsc w mieszkaniach chronionych,

* dozywianie dzieci,

* sprawienie pogrzebu, w tym osobom bezdomnym,

¢ kierowanie do domu pomocy spotecznej i ponoszenie odplatnosci za
pobyt mieszkarica gminy w tym domu,
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* pomoc osobom majacym trudnosci w przystosowaniu si¢ do zycia po
zwolnieniu z zakladu karnego,

* sporzadzanie sprawozdawczo$ci oraz przekazywanie jej wlasciwemu
wojewodzie, rGwniez w formie dokumentu elektronicznego, z zastoso-
waniem systemu teleinformatycznego,

* utworzenie i utrzymywanie o$rodka pomocy spolecznej, w tym zapew-
nienie srodkéw na wynagrodzenia pracownikow,

* przyznawanie i wyplacanie zasitkow statych,

¢ oplacanie sktadek na ubezpieczenie zdrowotne okreslonych w przepi-
sach o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze srodkéw
publicznych.®

Zadania zlecone gminy w zakresie pomocy spolecznej sa to zadania, ktdre
zostaly zlecone gminie przez administracje rzadowa. Osoba, ktora przekazuje
gminie ustalenia dotyczace zadan jest wojewoda. Gmina otrzymuje srodki z
budzetu panistwa, aby mdc zrealizowac zadania o charakterze zleconym. Zadania
zlecone z zakresu pomocy spotecznej rdwniez okreslone sa miedzy innymi w
ustawie o pomocy spotecznej. Ustawa okreslita, ze do zadan zleconych realizo-
wanych przez gming nalezy:

* organizowanie i $wiadczenie specjalistycznych ustug opiekunczych w
miejscu zamieszkania dla osob z zaburzeniami psychicznymi,

* przyznawanie i wyptacanie zasitkow celowych na pokrycie wydatkow
zwiazanych z kleska zywiotowa lub ekologiczna,

¢ prowadzenie i rozw¢j infrastruktury srodowiskowych doméw samopo-
mocy dla 0s6b z zaburzeniami psychicznymi,

* realizacja zadan wynikajacych z rzagdowych programéw pomocy spotecz-
nej, majacych na celu ochrone poziomu zycia 0séb, rodzin i grup spotecz-
nych oraz rozwoj specjalistycznego wsparcia,

* przyznawanie i wyplacanie zasitkdw celowych, a takze udzielanie schro-
nienia, positku oraz niezbednego ubrania cudzoziemcom,

* przyznawanie i wyplacanie zasitkow celowych, a takze udzielanie schronienia,
positku i niezbednego ubrania cudzoziemcom, ktdrzy uzyskali zgode na pobyt
tolerowany na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej,

* wyplacanie wynagrodzenia za sprawowanie opieki.’

Gmina realizujac swoje zadania z zakresu pomocy spotecznej wspdtpra-
cuje z prowadzona na jej terenie dziatalno$cia organizacji spolecznej, jaka jest
Gminy Os$rodek Pomocy Spotecznej. Innymi organizacjami, z ktérymi wspot-
dziala gmina to fundacje, stowarzyszenia, ko$ciot katolicki oraz z osobami fizycz-
nymi i prawnymi. Za zgoda obu stron w formie pisemnej, gmina moze zlecic rea-
lizacje pewnych zadan przyznajac na ten cel okreslong pule srodkdw pienieznych.

Podsumowujac, gmina ma do realizowania wiele zadan z zakresu pomocy
spotecznej. Zadania te sq konkretne i ich realizacja pozwala na udzielenie pomocy

8 Ustawa z dnia 12 marca 2004r. o pomocy spotecznej (Dz. U. Nr 64 poz. 593) art. 17 ust.1.
° Tamze, art.18.
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tym, ktorzy znajduja si¢ w trudnej sytuacji zyciowej i spetniaja warunki do sko-
rzystania z niniejszej pomocy.

4. Gminny Osrodek Pomocy Spolecznej

Gminny Osrodek Pomocy Spotecznej jest jedna z organizacji instytucji publicz-
nej realizujaca pomoc formalna w polskim systemie pomocy spoleczne;j.

Gminny Osrodek Pomocy Spotecznej jest jednostka powotana przez gming, w
celu realizacji zadann w wymiarze lokalnym. Jednostki te wykonuja zaréwno zada-
nia wlasne, jak i zlecone w zakresie pomocy spolecznej. Zadania wlasne jakie rea-
lizuje Gminny Osrodek Pomocy Spotecznej to znajdowanie miejsc w domach spo-
fecznych i osrodkach opiekunczych osobom, ktére potrzebujgq pomocy spolecznej
o zasiegu lokalnym, czy tez przyznawanie i wyptacanie zasitkow celowych oraz
przyznawanie pomocy rzeczowej na usamodzielnienie ekonomiczne.

W zakresie zadan wlasnych o charakterze obowiazkowym, jednostka ma obo-
wiazek miedzy innymi: udzielenia schronienia, positkdw i niezbednej odziezy
osobom w trudnej sytuacji zyciowej, Swiadczenie ustug opiekuniczych w miejscu
zamieszkania.

Zadania zlecone dotycza gltéwnie przyznawaniu i wyplacaniu zasitkéw sta-
tych, okresowych i celowych. Zasitek okresowy okresla osrodek pomocy spo-
fecznej w zaleznosci od okolicznosci sytuacji przyznania tego zasitku osobie lub
rodzinie, ktéra go potrzebuje.

Obowiazkiem o$rodka pomocy spolecznejjest oplacenie sktadkina ubezpiecze-
nie emerytalne i rentowe w zaleznosci od kwoty dochodu osobom, ktdre zrezyg-
nowaty z zatrudnienia poprzez koniecznos¢ sprawowania opieki nad dtugotrwa-
tym lub ciezko chorym cztonkiem rodziny. O$rodek roéwniez oplaca sktadke kiedy
dana osoba opiekuje si¢ chora matka, ojcem lub rodzenstwem oraz z koniecznosci
sprawowania opieki zmuszona jest przebywac na bezptatnym urlopie.

Ubezpieczenie zdrowotne optacane jest przez osrodek za osoby bezdomne na
podstawie okreslonych przepiséw, pod warunkiem, Ze objete sa one programem
wychodzenia z bezdomnosci.

Gminne Osrodki Pomocy Spolecznej maja kompetencje do kierowania wnio-
skow o ustalenie czy osoba zainteresowana pomoca posiada niezdolnosci do
pracy, niepetnosprawnosci i stopnia niepelnosprawnosci do organéw okreslo-
nych odrebnymi przepisami.

Wedlug ustawy o pomocy spotecznej, kierownik osrodka pomocy spotecznej
otrzymuje upowaznienie przez wojta do wydawania decyzji administracyjnych
w indywidualnych sprawach z zakresu pomocy spotecznej nalezacych do wtas-
ciwosci gminy.

Kierownik osrodka pomocy spotecznej sktada radzie gminy coroczne spra-
wozdanie z dzialalnosci osrodka oraz przedstawia potrzeby w zakresie pomocy
spotecznej.
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Osrodek pomocy spotecznej zatrudnia pracownikéw socjalnych proporcjonal-
nie do liczby ludnosci gminy w stosunku jeden pracownik socjalny zatrudniony
w pelnym wymiarze czasu pracy na 2000 mieszkanicéw lub proporcjonalnie do
liczby rodzin i oséb samotnie gospodarujacych, objetych praca socjalna w sto-
sunku jeden pracownik socjalny zatrudniony w pelnym wymiarze czasu pracy
na nie wiecej niz 50 rodzin i 0séb samotnie gospodarujacych.’

5. Dochody i wydatki Gminy Goluchéw w latach 2011-2013

Rozpatrywana gmina jako jednostka samorzadu terytorialnego podlega okre-
$lonym przepisom dotyczacym jej dochodéw. Sklasyfikowanie dochodow jed-
nostek samorzadu terytorialnego jest mozliwe gltéwnie dzieki przepisom, ktére
zapisane sa w Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej z 1997 roku. Konstytucja RP
zawiera uregulowania podstawowych ustaw, ktére normuja system dochoddéw
oraz poglady doktryny.

Wedtug Konstytucji RP dochody gminy definiuje sie jako dochody wtasne,
subwencje ogdlne oraz dotacje celowe z budzetu panstwa.

Analize budzetu nalezy rozpocza¢ od koniecznosci obliczenia planowanych
dochoddéw i wydatkéw oraz zestawic je ze stanem faktycznym, okreslenie w jakim
stopniu zostat plan zrealizowany.

Na podstawie danych uzyskanych z dokumentacji budzetowej mozna stwier-
dzi¢, ze struktura dochodéw Gminy Goluchéw w badanym okresie ma tendencje
rosnaca. Najwiekszy poziom dochodéw odnotowano w 2013 roku — pozyskano
32 175 006 zt. Natomiast najnizsza kwote odnotowano w 2011 roku i wynosita
ona 27 515 403 zt.

Dochody w budzecie gminy podzielone sg gtéwnie na dochody biezace i
majatkowe.

W badanych latach najwigkszy udziat w dochodach ogoétem mialy dochody
biezace.

Najwieksze wplywy do budzetu rozpatrywanej gminy byty z réznych rozli-
czen, gdzie w roku 2011 wynosity 9 572 754 z1., w roku 2012 10 748 167 zt, a w roku
2013 10 392 365 zt. W sktad réznych rozliczert w gminie gtéwnie wchodzity sub-
wencje jakie gmina otrzymata z Ministerstwa Finansow.

W latach 2011-2013 istotny udzial w dochodach ogétem miaty rowniez
dochody od 0séb prawnych, od 0séb fizycznych i od innych jednostek nieposia-
dajacych osobowosci prawnej oraz wydatki zwigzane z ich poborem. Zauwazy¢
nalezy, ze ten rodzaj dochodu ma tendencje rosnaca. Z roku na rok w badanym
okresie kwota wzrastata.

10 Ustawa z dnia 12 marca 2004r. o pomocy spotecznej (Dz. U. Nr 64 poz. 593) art. 7, 9, 11.
1 Por. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997r. (Dz. U. 1997 Nr 78,
poz. 483)
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Najwyzszg sume wplywow z tego tytutu odnotowano w roku 2012, wyno-
sity one 10 782 330 zl. Przypuszcza¢ mozna, ze do budzetu gminy wptywa coraz
wiecej podatku naleznego gminie.

Zauwazy¢ nalezy, iz dochody na pomoc spoteczng maja dos¢ istotne znacze-
nie w dochodach ogétem w badanym okresie. Utrzymywaly sie na poziomie ok
4 000 000 zt rocznie.

Podstawowym dochodem w jednostkach samorzadu terytorialnego sa
dochody z podatkow i oplat, ktére w budzecie gminy zawarte s pod pozycja
dochody od 0séb prywatnych, od 0séb fizycznych i od innych jednostek nieposia-
dajacych osobowosci prawnej oraz wydatki zwiazane z ich poborem.

Do dochodéw z podatkéw i optat zaliczamy:

¢ podatek dochodowy,

* podatek od nieruchomosci,

* podatek rolny,

* podatek lesny,

¢ podatek od $rodkéw transportowych,

* podatek od czynnosci cywilnoprawnych

¢ oplate targowa,

* optate miejscowa,

* optate za zezwolenie na sprzedaz alkoholu.

Na podstawie przeprowadzonej analizy struktury dochodéw z podatkéw i
optat w latach 2011-2013 mozna stwierdzi¢, ze dochody te maja tendencje ros-
naca. Najwieksze wptywy do budzetu rozpatrywanej gminy w latach 2011-2013
byly z podatku dochodowego, podatku od nieruchomosci oraz podatku rolnego.

Innym zrédlem dochodéw badanej gminy sa dochody z jej majatku. W szcze-
gélnosci wyrdzniamy tu wplywy z dzierzaw, sprzedazy mienia oraz wpltywy z
umow najmu.

Na podstawie danych sprawozdawczych mozna stwierdzi¢, ze w 2012 roku
odnotowano najwigksze wptywy z tego tytutu.

Waznym dochodem w Gminie Gotuchow sa dotacje celowe i subwencje. Dzigki
tym dochodom gmina ma szanse sie¢ rozwija¢, a przede wszystkim wykonywac
swoje zadania, takze te zlecone.

Dotacje celowe sa to srodki pieniezne, ktére przeznaczone sa na konkretny
cel. Dotacje te sa zazwyczaj nieodptatne i bezzwrotne udzielane najczesciej przez
skarb panstwa.

Natomiast subwencja jest rowniez pomoca finansowa udzielana przez pan-
stwo w celu wsparcia dziatalnosci, r6zniaca sie od dotacji roszczeniami prawnymi.

Wedtug przeprowadzonej analizy dotacje celowe jakie otrzymata rozpatry-
wana gmina w latach 2011-2013 miaty tendencje zmienna. Najwigksza kwote dota-
¢ji gmina otrzymata w 2011 roku i wynosita ona 5 401 703 zt. W latach 2011-2013
zdecydowana czes¢ pieniedzy zostata przeznaczona na $wiadczenia rodzinne
oraz sktadki na ubezpieczenia emerytalne i rentowe, gdzie w kazdym roku utrzy-
mywata si¢ na poziomie ok 3 400 000 zt. W latach 2011-2013 gmina otrzymywata
dotacje rozwojowe. Najwieksza kwote 913 750 zt wykorzystano na budowe i prze-
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budowe drég gminnych. Najnizsza kwote dotacji gmina otrzymata w 2012 roku,
w ktorym kwota wynosita 4 488 925 zt.

Kolejnym dochodem uzyskanym przez gmine jest subwencja ogdlna.

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz subwencje ogolne jakie otrzymata
Gmina Gotuchéw w latach 2011-2013 miaty tendencje zmienna. Najwieksza kwote
odnotowano w 2012 roku i wynosita ona 10 747 903 zt. Natomiast najnizsza kwote
odnotowano w 2011 roku i miata warto$¢ 9 561 499 zt.

Wydatki gminy sa to $rodki budzetowe, ktére przeznaczone sa na realiza-
cje zadan wlasny i zleconych. Zadania wlasne nadawane sg ustawowo, nato-
miast zadania zlecone wyznaczane przez wladze panstwowe. Zadania te maja
na celu zaspokojenie potrzeb mieszkancoéw gminy, zapewnianie odpowiedniego
poziomu zycia oraz prawidtowe funkcjonowanie jednostki samorzadu terytorial-
nego. Srodki budzetowe gminy powinny by¢ wydawane w sposéb racjonalny,
aby realizowac zadania w sposob najskuteczniejszy i terminowy.

Na podstawie danych sprawozdawczych z wykonania budzetu badanej gminy
w latach 2011 - 2013 mozemy stwierdzi¢, iz wydatki gminy w rozpatrywanym
okresie miaty tendencje zmienng. Najwigeksza wartos¢ wydatkéw, odnotowano
w 2013 roku, gdzie plan wydatkéw wynosit 34 290 013z, a ich wykonanie 33 010
881 zt. Nalezy zauwazy¢, iz w latach 2011-2013 wykonanie wydatkéw byto mniej-
sze od planowanych.

W badanym okresie najwigksze srodki pieniezne na wydatki z budzetu gminy
byty nao$wiateiwychowanie, gdzie w roku 2011 wynosity 10744 018 z1., w roku 2012
11 365 760z1, a w roku 2013 12 916 788zt. Wydatki na o$wiate i wychowanie sa
zwigzane z utrzymaniem przedszkoli, szkét podstawowych oraz gimnazjow,
ktére znajdujg sie na terenie gminy. Dotyczy to miedzy innymi kosztéw zwia-
zanych z dowozem uczniow do szkdt, wydatki w zakresie funkcjonowania
Gminnego Zespotu Ekonomiczno-Administracyjnego Szkdt, wydatki na doksztat-
canie i doskonalenie nauczycieli itp.

W latach 2011-2013 w Gminie Gotuchéw duzy udzial w wydatkach ogotem
miata réwniez pomoc spoteczna. Wydatki te mialy tendencje zmienna. Najwyzsza
wartos¢ wydatkéw z zakresu pomocy spotecznej, w badanym okresie, odno-
towano w 2011. Wartos¢ ta wynosita 5 475 993 zt. Najwyzsza sume pieniedzy
odnotowano w roku 2013, osiagneta ona wéwczas 12 916 788 zt i zwiazana byta z
oswiata i wychowaniem.

W roku 2013 nie bylo zadnych wydatkéw zwiazanych z ochrona zdrowia, a
roku 2011 i 2012 odnotowano na do$¢ wysokim poziomie.

W badanym okresie odnotowano tylko w 2013 roku wydatki z zakresu handlu,
gdzie dotyczyly wydatkéw inwestycyjnych zwigzanych z przebudowsa targowi-
ska statego.

Natomiast jedynie w roku 2011 odnotowano wydatki zwiazane z dochodami
od o0s6b prawnych, od 0séb fizycznych i od innych jednostek nieposiadajgcych
osobowosci prawnej oraz wydatki zwigzane z ich poborem, ktére dotyczyly
wynagrodzenia prowizyjne za inkaso podatkow.
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6. Analiza wydatkéw na pomoc spoteczna w Gminie Gotuchow
w latach 2011-2013

Pomoc spoleczna ma na celu umozliwienie osobom, badz rodzinom przezwy-
ciezenia trudnej sytuacji zyciowej w jakiej si¢ znalezli i nie sa w stanie sami jej
pokonaé. Pomoc pozwala na zaspokojenie podstawowych potrzeb w sposéb, aby
osoby badz rodziny mogty zy¢ na odpowiednim poziomie, w warunkach god-
nych dla cztowieka.

Rodzaj, forma oraz rodzaj §wiadczenia, jakie udzielaja organy, zaleza od oko-
licznosci w jakich sg osoby badz rodziny ubiegajace si¢ o0 pomoc spoteczna.

Do wladz rzadowych i samorzadowych nalezy obowigzek udzielenia tej
pomocy.

Ustawa z dnia 12 marca 2004 roku o pomocy spotecznej w szczegdlnosci okre-
$lana czym polega ta pomoc. Rowniez nakazuje jakie zadania w zakresie pomocy
spolecznej musza realizowac poszczegdlne szczeble wladzy, zardwno centralnej
jak i samorzadowe;j.

W interesujacej nas gminie zadania z zakresu pomocy spolecznej realizuje
Gminny Osrodek Pomocy Spotecznej, ktéry podlega Urzedowi Gminy.

Na podstawie przeprowadzonej analizy struktury wydatkow na pomoc spo-
feczna w badanej gminie w latach 2011-2013 udowodniono, Ze wykonanie wydat-
kéw przeznaczonych na ten cel byto mniejsze niz planowano. Wydatki na pomoc
spoleczng, w badanym okresie, mialy tendencje zmienna. Najwiecej pieniedzy
na pomoc spoteczna, w badanym okresie, zostalo przeznaczone w 2011 roku.
Natomiast najmniej w 2012 roku.

Gmina w latach 2011-2013 udzielata pomocy spotecznej w przyblizonych for-
mach, lecz wydatki ksztattowaly si¢ na réznym poziomie.

Z przeanalizowanych danych sprawozdawczych wynika, ze najwiekszy
udzial mialy wydatki na $wiadczenia rodzinne, $wiadczenia funduszu alimenta-
cyjnego oraz sktadki na ubezpieczenia emerytalne i rentowe z ubezpieczenia spo-
fecznego, ktdre wynosity okoto 3 450 000 z1. Stanowity one powyzej 60%, a w roku
2012 nawet powyzej 70% wydatkéw na pomoc spoteczna ogdtem. Inaczej ksztat-
towat si¢ najmniejszy udziat w wydatkach na pomoc spoteczna w poszczegdlnych
latach badanego okresu. W 2011 najmniejszy udziat mialy wydatki na jednostki
specjalistyczne poradnictwa, mieszkania chronione i o$rodki interwencji kryzy-
sowej wysokosci 8 920 zt, co stanowilo 0,16% wydatkéw na pomoc spoteczng
ogolem oraz wydatki na sktadki na ubezpieczenia zdrowotne optacane za osoby
pobierajace niektdre swiadczenia z pomocy spolecznej w wysokosci 9 482 zt, ktore
znajdowaly sie na poziomie 0,17% wydatkéw na pomoc spoteczng ogétem. W
roku 2012 najmniejszy udziat mialy wydatki na jednostki specjalistyczne porad-
nictwa, mieszkania chronione i osrodki interwencji kryzysowej wysokosci 11 875
zt, ktére ksztattowaly sie¢ na poziomie 0,24% wydatkéw na pomoc spoteczna
ogolem oraz wydatki na rodziny zastepcze w wysokosci 12 160 zt, stanowiac tym
samym 0,25% wydatkéw na pomoc spoleczna ogétem. W 2013 roku najmniejszy
udzial miaty wydatki na wspieranie rodzin w wysokosci 14 560 zt, ktore ksztatto-
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waly sie na poziomie 0,29% wydatkdéw na pomoc spoteczna ogétem oraz wydatki
na sktadki na ubezpieczenia zdrowotne optacane za osoby pobierajgce niektore
$wiadczenia z pomocy spotecznej w wysokosci 19 086 zi, ktore stanowily 0,38%
wydatkow na pomoc spoteczna ogdtem.

W 2011 roku duzy udziat w wydatkach na pomoc spoteczng miaty rowniez
wydatki zwigzane z usuwaniem klesk zywiotowych. Po przejsciu 5 wrzesnia 2011
roku nawalnicy i huraganu pomoc otrzymaty nastepujace osoby:

* osoby i rodziny poszkodowane mieszkajace w budynkach mieszkalnych
w wysokosci 500 000z,

¢ rodziny za szkody w budynkach mieszkalnych, sfinansowanych z dotacji
i darowizn w wysokosci 20 520 z1,

¢ odszkodowania dla rolnikéw w wysokosci 398 870 z1,

¢ zasitek dla rodziny rolnika dotknigetego w 2010 roku powodzig w wyso-
kosci 4 000 zt.

Gmina nie miata w 2011 roku wydatkow zwiazanych z rodzinami zastepczymi
i ich wspieraniem rodzin.

W 2012 roku Gminny Osrodek Pomocy Spolecznej przeznaczyl dodatkowo
pienigdze w ramach odptatnosci za przebywanie 6 dzieci w domach dziecka i
rodzinach zastepczych, ktdre zostaty zabrane rodzinom biologicznym za naduzy-
wanie alkoholu oraz sprawowania nienalezytej opieki nad dzie¢mi.

W 2013 roku gmina nie poniosta zadnych wydatkdw zwigzanych z prowa-
dzeniem placowek opiekunczo-wychowawczych, gdyz Gminny Osrodek Pomocy
Spotecznej zakonczyt zadanie prowadzenia Klubéw Dzieci i Mlodziezy ,Zawisza”
30 czerwca 2012 roku.

W 2013 roku, w poréwnaniu z 2012 roku, zwiekszyt sie poziom wydatkéw
zwigzanych z przebywaniem 7 dzieci w domach dziecka i rodzinach zastepczych.

Dodatkowo w 2013 roku gmina, na rzecz wspierania rodzin, zatrudniata od
lipca tegoz roku asystenta rodzin. Asystent rodzin miat na celu pomodc rodzing
dysfunkcyjnym, ktéorym odebrano dzieci do doméw dziecka i rodzin zastepczych,
przywrocenia zdolnosci rodzin, aby dzieci mogly powroci¢ do rodzin biologicz-
nych. Na dzieni 31.12.2013 roku asystent pracowat z 9 rodzinami.

7. Zakonczenie

Gmina Gotuchoéw, ktéra stanowita podmiot badawczy jako jednostka samo-
rzadu terytorialnego ma za zadanie opracowac budzet na dany rok. W budzecie
istotna rzecza jest szczegdtowe zaplanowanie zaréwno dochodoéw i wydatkéw.

W rozpatrywanej gminie w 2011 i 2013 roku wydatki przewazaty nad docho-
dami. Réznica w 2011 roku wynosita 3 833 364 zt, a w 2013 835 875 zt. . Natomiast
w 2012 roku sytuacja, byla najlepsza gdyz dochody byly wigksze niz wydatki.

Zaréwno w dochodach, jak i wydatkach w badanym okresie plan byl wiekszy
niz wykonanie. Oznacza¢ to moze, ze do budzetu gminy nie wplynely wszystkie
$rodki ze zrodet jakie byty zaplanowane. W przypadku wydatkow koszty mogty
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by¢ nizsze niz zakladano, badz zabraklo srodkéw budzetowych na realizacje
wszystkich wydatkow.

Gmina jako organ publiczny ma takze zadanie nies¢ pomoc mieszkaricom w
ramach pomocy spotecznej. W latach 2011-2013 najwiecej osob skorzystato ze
$wiadczen rodzinnych, $wiadczen funduszu alimentacyjnego oraz sktadek na
ubezpieczenie emerytalne i rentowego z ubezpieczen spotecznych.

W badanym okresie wydatki na pomoc spoteczng wzrastaty. Oznacza to, ze
w gminie coraz wiecej osob potrzebuje wsparcia w zakresie pomocy spoteczne;j.

Wystapienie w 2011 roku, kleski zywiotowej pokazato na ile gmina jest w
stanie pomdc w naglych, nieprzewidywalnych sytuacjach. Plan jaki zakladata
gmina byt duzo wigkszy niz jego wykonanie. Zostat on wykonany w 67,94%, a
kwota niedoboru wynosita 426 130 zt.

W 2013 roku, w poréwnaniu do 2012 roku, kwota na wydatki zwigzane z
pomoca spoteczng wzrosta o 7%. Przyczyng moze by¢ zwigkszajaca sie w tym
okresie stopa bezrobocia.

Niniejsze badanie udowadnia, ze $rodki na pomoc spoteczng na poziomie
gminy sa niewystarczajace i wymagaja stalego wsparcia z budzetu centralnego i
powiatu, szczegdlnie w przypadkach klesk zywiotowych.

Bibliografia

1. Danielewicz W.T., Izdebska J., Krzesiiska-Zach B., Pomoc dziecku i rodzinie w
$rodowisku lokalnym, Trans Humana, Biatystok 1999r., s. 7.

2.Leonski Z., Ustréj i zadania samorzadu terytorialnego w Polsce, LAWICA,
Poznan 1994r. s. 25-27.

3. Niecikowska R., Kto i kiedy moze otrzymac zasitek z pomocy spotecznej,
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2006r., s. 3 i 4.

4. Szyplinski M., Organizacja, zadania i funkcjonowanie samorzadu terytorialnego,
TNOIK, Torun 2006r., s.39.

5. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997r. (Dz. U. 1997 Nr
78, poz. 483)

6. Ustawa z dnia 12 marca 2004r. o pomocy spotecznej (Dz. U. Nr 64 poz. 593) art.
2,7,9,11,17118.

7.Ustawa z dnia 8 marca 1990r. o samorzadzie terytorialnym (Dz. U. z 2001r. Nr
142, poz. 1591 ze zm.) art.6 1-2.



TOM 3 STUDIA KALISKIE ISSN 2083-9243

MGR IZABELA RACKA

PANSTWOWA WYZSZA SZKOLA ZAWODOWA
IM.PREZYDENTA STANISLAWA WOJCIECHOWSKIEGO
W KALISZU

i.racka@pwsz.kalisz.pl

MGR KRZYSZTOF ZIENTAL

URZAD MIEJSKI W KALISZU

kziental@um kalisz.pl

SPOLECZNA OCENA POTENCJALNYCH
KIERUNKOW ZMIAN W SRODMIEJSKIE]
PRZESTRZENI KALISZA

STRESZCZENIE

Atrakcyjnos¢ miast przejawia si¢ miedzy innymi w zaspokajaniu potrzeb jego mieszkan-
cow. Potrzeby te obejmuja nie tylko korzystny wyglad miasta i jego funkcjonalnos¢, ale
takze dostepnos¢ ustug, obecnos¢ miejsc, w ktoérych moze toczy¢ sie zycie. Z tego powodu
niezbedne sa w miastach postrzeganych jako malo atrakcyjne dziatania naprawcze, nazy-
wane rewitalizacja. Celem artykutu jest wskazanie potrzeb uzytkownikéw przestrzeni
Srédmiescia w Kaliszu oraz koncepcji prob ich zaspokojenia, przejawiajacych sie w plano-
wanych procesach rewitalizacyjnych centrum miasta. Aby zdiagnozowac problem, prze-
prowadzono wywiady z uzytkownikami przestrzeni publicznej w Srédmiesciu. W arty-
kule przedstawiono wyniki badan.

SUMMARY

The attractiveness of urban areas is manifested among other things in meeting the
needs of its inhabitants. These needs include the favorable appearance of the city and
its functionality. The access to services, the presence of places where life can continue is
also very important. For this reason it is necessary to undertake corrective actions, called
revitalization, in the cities perceived as unattractive. This paper aims to identify the Kalisz
Downtown users’ needs and the concept of satisfying them, manifested in the planned
downtown revitalization processes. To diagnose the problem, the users of public space in
the downtown were interviewed. The results of research are presented in this paper.

1. Wstep

Zmiany w przestrzeni miejskiej sa niezbedne, wymuszane uptywem czasu
i zmiang oczekiwan i potrzeb uzytkownikdw miast. Odmienne staje sie takze oto-
czenie, postrzegane przez pryzmat charakteru zabudowy, jej stylu architektonicz-
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nego, sposobu uzytkowania, wynikajacego ze struktury spoteczno-demograficz-
nej i stylu zycia mieszkancow.

Atrakcyjno$¢ miast przejawia sie z cala pewnoscia w ozywieniu gospodar-
czym sprzyjajacym mozliwosci przyciggania inwestorow, ale takze w wychodze-
niu naprzeciw potrzebom mieszkancow i oséb odwiedzajacych miasto. Z tego
powodu wszelkiego rodzaju dziatania naprawcze polegaja nie tylko na prowadze-
niu proceséw inwestycyjnych, takich jak remonty, odnowa budynkéw, poprawa
jakosci szeroko pojetej infrastruktury technicznej, ale takze — w duzym stopniu
- na prowadzeniu tzw. dziatant miekkich, wptywajacych na poprawe warunkdéw
zycia mieszkanicdw, ograniczenie negatywnych zjawisk spotecznych, w tym prze-
ciwdziatanie bezrobociu. Ogot tych dziatan, zaréwno inwestycyjnych, jak i poza-
inwestycyjnych, nazywa si¢ rewitalizacja.

Celem artykutu jest wskazanie potrzeb uzytkownikéw przestrzeni Srédmiescia
w Kaliszu oraz koncepcji prob ich zaspokojenia, przejawiajacych si¢ w planowa-
nych procesach rewitalizacyjnych centrum miasta.

2. Rewitalizacja

Rewitalizacja to skoordynowany proces, prowadzony wspolnie przez wladze samo-
rzgdowgq, spolecznos¢ lokalng i innych uczestnikow, bedgcy elementem polityki rozwoju
i majgcy na celu przeciwdziatanie degradacji przestrzeni zurbanizowanej, zjawiskom kry-
zysowym, pobudzanie rozwoju i zmian jakosciowych, poprzez wzrost aktywnosci spolecz-
nej i gospodarczej, poprawe srodowiska zamieszkania oraz ochrong dziedzictwa narodo-
wego, przy zachowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju'.

Trafnym spostrzezeniem jest twierdzenie, ze rewitalizacja to zespol dzialan sekwencyyj-
nych, ktore prowadzq do ozywienia i trwalej poprawy kondycji zdegradowanych obszarow
miejskich oraz do rozwigzania ich problemow, zachowujgc postulat poprawy jakosci zycia
lokalnych spotecznosci®.

Istotnym z punktu widzenia rewitalizacji wydaje si¢ by¢ wzmocnienie roli centralnych
cze$ci miast (§rddmiesc) i ochrona dziedzictwa kulturowego zwtlaszcza na tych obszarach®.
Wprawdzie tereny centralne nie potrzebuja silnych bodzcoéw zachgcajacych do korzysta-
nia z nich przez mieszkancow i innych uzytkownikow przestrzeni®, jednak musza stwa-
rzaé ku temu warunki. I tak wazne jest, aby przestrzen publiczna w Srodmiesciu byta

! Ziobrowski Z., Rewitalizacja miast polskich — podsumowanie projektu, I Kongres Rewitalizacji
Miast Polskich, Krakéw, 2010, http://www.sgh.waw.pl/katedry/kin/wydarzenia/poznan/
projekt_irm.pdf (dostep 15 wrzesnia 2012).

2 Palicki S., Metody prospektywnej oceny nastepstw rewitalizacji obszardw miejskich,
Wydawnictwo Texter, Warszawa, 2013, s. 37

* Podbrez L., Wybrane zagadnienia polityki miejskiej, przestrzennej oraz rewitalizacyjnej,
Poznan, 2010, s. 18, http://lech.podbrez.pl/uploads/file/Wlasne/PSAK-UP_2010-11-27.
pdf (dostep 05 maja 2015)

* por. Jak przetworzyé Miejsce. Podrecznik kreowania udanych przestrzeni publicznych, s. 46
http://www.sak.org.pl/data/file/jak_przetworzyc_miejsce_429.pdf (dostep 05 maja 2015)
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zadbana, akceptowalna pod wzglgdem estetycznym i mozliwa do wykorzystania (takze
pod wzglgdem prawnym). Naktadanie zbyt wielu ograniczen na potencjalnych uzytkow-
nikow przestrzeni — mieszkancoéw, podmioty prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, pra-
cownikow, klientow, odwiedzajacych — powoduje, ze cheé spedzania czasu w Srédmiesciu
zostaje obnizona.

Faktycznie wicle obszarow srodmiejskich dzisiejszych miast jest zaniedbana, opusz-
czona, co jest efektem postepujacych proceséw suburbanizacyjnych. Czas wolny spedza
si¢ obecnie najczesciej w centrach handlowych, sportowych, centrach rozrywki. Starowki
powinny by¢ natomiast o$§rodkiem codziennego zycia, aktywnos$ci i przyjemnosci miesz-
kancow?®. Istnieje wiele mozliwosci w zakresie rewitalizacji starowek, w szczegdlno$ci®:

* wykluczenie ruchu kotowego,

* wewnetrzne (Srodmiejskie) centra handlowe,

¢ ochrona zabytkéw i ich restauracja,

* rozw0j terenow nadrzecznych,

* rozw0j nieruchomosci biurowych,

* miejsca specjalnej aktywnosci (stadiony, centra kongresowe),

* zapewnienie buforowych miejsc parkingowych i poprawa dostepnosci
komunikacji miejskiej,

* rozw0j mieszkalnictwa.

3. Potrzeby uzytkownikéw przestrzeni kaliskiego Srodmiescia

Cho¢ pierwsze dziatania zwigzane z projektami rewitalizacji podj¢to w Polsce juz na
poczatku lat 90-tych XX wieku, (na przyktad projekt ,,ustawy o odnowie miast”), a w dal-
szym okresie pojawialy si¢ inne instrumenty wspierajace dziatania rewitalizacyjne, m. in.
ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym, programy unijne: ZPORR, WRPO?, PHARE,
JESSICA (samorzady mogly pozyska¢ §rodki unijne na projekty rewitalizacyjne tylko
w ramach opracowanych i przyjetych uchwatg rady gminy/miasta dokumentéw w postaci
Lokalnych Programéw Rewitalizacji), w Kaliszu stworzono stosownego narzedzia i nie
podjeto proby pozyskania §rodkéw na rewitalizacje.

Istnieje natomiast kilka dokumentdéw, ktdre traktuja o koniecznosci rewitaliza-
cji miasta. Naleza do nich:

¢ Strategia Rozwoju Transportu w Kaliszu na lata 2008 - 2020 wraz
z Programem Rozwoju Transportu w Kaliszu na lata 2008 — 2013,
¢ Strategia rozwoju Miasta Kalisza na lata 2014-2024,

® Johnson A. J., Glover T. D., Stewart W. P., Attracting Locals Downtown: Everyday Leisure as
a Place-Making Initiative, “Journal of Park and Recreation Administration”, Volume 32,
Number 2, pp. 28-42

¢ Faulk D., The Process and Practice of Downtown Revitalization, Review of Policy Research,
Volume 23, Issue 2, pages 625-645, March 2006, pp. 625-645

7 Swierczewska-Pietras K., Instrumenty wspierajace dziatania rewitalizacyjne i ich wptyw na ak-
tywizacje zdegradowanych uktadéw przestrzennych na przyktadzie Wroctawia, Lodzi i Krakowa,
Prace Komisji Geografii Przemystu Nr 15, Warszawa-Krakéw 2010, ss. 177-184
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* Zintegrowany Plan Rozwoju Obszaréw Miejskich i Poprzemystowych dla
Miasta Kalisza do roku 2020.

Uchwalony w 2012 roku Zintegrowany Plan Rozwoju Obszarow Miejskich
i Poprzemystowych dla Miasta Kalisza do roku 2020 (Plan 2012) zaklada rewitalizacj¢
miasta, ktora ma by¢ szeregiem dzialan zorientowanych na poprawe warunkow zycia
mieszkancow, umocnienie tozsamosci lokalnej, ograniczenie negatywnych zjawisk spo-
tecznych, ozywienie gospodarcze i przeciwdzialanie bezrobociu, przywrocenie tadu prze-
strzennego wraz z ponownym wiaczeniem obszaréow zdegradowanych (w tym poprze-
mystowych) w struktur¢ funkcjonalno-przestrzenna i krajobraz miasta®. W dokumencie
wyodrgbniono cztery obszary majace podlegaé rewitalizacji:

¢ ulice Stawiszynska-Warszawska — obszar zamieszkaly wowczas przez
0,05% mieszkancow miasta, wchodzacy w sktad Srédmiescia,

¢ ulica Fabryczna (1,54% ogolnej liczby ludnosci Kalisza), wchodzaca
w sktad Srédmiescia,

¢ ulica Jabtkowskiego (0,4% ogodlnej liczby ludnosci Kalisza), czesciowo
wchodzaca w sktad Srédmiescia,

e ulica Zytnia — 0,08% ogolnej liczby ludnosci Kalisza, tereny lezace poza
Srédmiesciem.

Tereny te wyznaczono identyfikujac obszary dysfunkcyjne: zdegradowane
fizycznie i dotkniete wykluczeniem spotecznym. Zaplanowano zaréwno inwe-
stycje polegajace na remoncie czy odtworzeniu starej zabudowy mieszkaniowej,
jak i dziatania miekkie na rzecz spotecznosci lokalne;j.

W 2013 roku Plan 2012 zostal zaktualizowany9 (Plan 2013), wyznaczono
kolejne obszary, na ktorych nalezy podja¢ dziatania rewitalizacyjne. W Planie
2013 uwzgledniono potrzebe rewitalizacji Srédmiescia, a takze innych obsza-
réow, po- i przemystowych (Majkowska-Ztota, Wroctawska), przytaczonych do
terenu miasta dawnych terenéw wiejskich (Sulistawice, Szczypiorno). Planujac
ponownie rewitalizacje Kalisza okreslono dwa gléwne obszary dziatan — przy-
wrdcenie funkcji integracyjnej, turystycznej oraz handlowo-ustugowej na tere-
nie Srédmiescia oraz zagospodarowanie terenéw poprzemystowych i posiadaja-
cych potencjat inwestycyjny. Plan jest dokumentem pomys$lanym jako elastyczny,
wskazuje on zadania inwestycyjne i pozainwestycyjne, jednak nie zobowiazuje do
ich realizacji. W pierwotnym Planie 2012 wigekszo$¢ zadan zaplanowano z termi-
nem zakonczenia w roku 2020. W Urzedzie Miasta powotano zespot zadaniowy
ds. rewitalizacji, odpowiedzialny za opracowanie zatozen do Planu i jego aktua-
lizacje, promocje, organizacje systemu monitorowania, wspoldziatanie z partne-
rami spotecznymi. Jesienig 2014 roku utworzono natomiast jednoosobowe stano-
wisko ds. rewitalizagji.

8 Uchwata Rady Miejskiej Kalisza NR XXVII/355/2012 z dnia 27 wrzesnia 2012 r. w sprawie
uchwalenia Zintegrowanego Planu Rozwoju Obszaréw Miejskich i Poprzemystowych
dla Miasta Kalisza do roku 2020

® Uchwata Nr XLII/583/2013 Rady Miejskiej Kalisza z dnia 20 grudnia 2013 r. w spra-
wie uchwalenia Aktualizacji Zintegrowanego Planu Rozwoju Obszaréw Miejskich
i Poprzemystowych Miasta Kalisza do roku 2020
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W zaktualizowanym po roku Planie 2013 takze wigkszos$¢ dziataii zaplano-
wano do realizacji w calym planowanym okresie. W zakresie prac w Srédmiesciu
uznano za istotne'’:

* kompleksowgq przebudowe ptyty placu Gtownego Rynku, najstarszego
placu w miescie, oraz zagospodarowanie jej powierzchni,

¢ aktywizacje artystycznych przedsiewzieé na terenie Staréwki,

¢ stworzenie Funduszu Rewitalizacji, udzielajacego niskooprocentowanych
pozyczek wlascicielom zabytkowych kamienic w miescie,

¢ inwestycje infrastrukturalne — chodniki, deptaki, parkingi buforowe,
naprawa nawierzchni jezdni, ograniczenie ruchu samochodowego,

¢ utworzenie kompleksu hotelowego i handlowo-ustugowego (zabytkowy
,Dom pod Aniotami” — inwestor prywatny),

¢ zagospodarowanie bulwaréw wzdtuz rzeki Prosny, przygotowanie rzeki
do przeptywéw todzi oraz splywow kajakowych,

* wyeksponowanie waloréw kulturowo-turystycznych dawnej Dzielnicy
Zydowskiej (w tym zagospodarowanie skweru na Rozmarku),

e adaptacje obiektéw w Srédmiesciu do petnienia funkdji ustugowo-han-
dlowych (zabytkowe , Koszary Godebskiego”, obiekty poprzemystowe ul.
Chopina 23, remont kamienicy przy ul. Franciszkanskiej 2, zagospodaro-
wanie zabudowan po fabryce Calisia),

* zagospodarowanie pozostatej przestrzeni publicznej (wyeksponowa-
nie reliktéw zamku Kazimierzowskiego, powrdt do pierwotnej funkgji
Nowego Rynku, przebudowa placu Sw. Stanistawa).

Obszar Srédmieécia w Kaliszu obejmuje centralng cze$¢ miasta, wéréd zabu-
dowy dominujg tu kamienice, z charakterystycznymi dla $rodmies$¢ lokalami
uzytkowymi na parterze, nieco rzadziej widoczne sa niezalezne obiekty ustugo-
wo-handlowe (w tym jedna z trzech w miescie galerii handlowych oraz ustugi
publiczne). 7 obrebow $réodmiejskich zajmuje powierzchnie okoto 1,6 km? i jest
zamieszkiwanych przez okoto 10% mieszkancéw miasta. W centralnej cze$ci znaj-
duje si¢ najstarszy fragment Kalisza — obszar miasta lokacyjnego z XIII wieku
z Gtownym Rynkiem i przylegltymi ulicami, stanowigca tzw. staromiejski zespo6t
urbanistyczny, potozony w rozlegtej dolinie Prosny.

Modyfikacja struktury wtasnosci nieruchomosci $srédmiejskich, odptyw lud-
nosci z centrum miasta na jego obrzeza, procesy suburbanizacji, zmiana pro-
filu najemcéw lokali uzytkowych z kupcéw na operatoréw instytucji finanso-
wych, doprowadzity do obumierania funkcji sSrédmiejskich. Ze $cistego centrum
zniknely restauracje i kawiarnie, a te, ktdre jeszcze funkcjonowaty, byty czesto
atakowane przez mieszkancow jako zakldcajace spokdj. Przywrodcenie zycia
w centrum Kalisza wydaje si¢ by¢ jednym z istotniejszych kierunkéw dziatan
rewitalizacyjnych.

Dotychczas w ramach rewitalizacji w Kaliszu zrealizowano niewiele projek-
tow: przede wszystkim dziatania migkkie, natomiast w zakresie inwestycji wybu-
dowano dwupoziomowy parking przy ul. Laziennej, Sciezke rowerowa wzdtuz

10 Tamze.
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czesci rzeki Prosny, a takze — w sierpniu 2014 r. — oddano do uzytku publicz-
nego Skwer Historyczny Rozmarek (koszt inwestycji przekroczyt tu 500.000 z}).
Ponadto spalone i zdewastowane , Koszary Godebskiego” zastaty zbyte przez
Miasto Kalisz w drodze przetargu i odbudowane przez prywatnego inwestora,
obecnie petnia funkcje komercyjna.

W marcu 2015 r. przy udziale studentéw Wydziatu Zarzadzania PWSZ
w Kaliszu przeprowadzono badanie majace na celu uzyskanie informacji o postrze-
ganiu zmian w otoczeniu miejskim przez kaliszan11. Zapytani o to, jakie obszary
na terenie Kalisza podlegaty zmianom wizerunkowym w ostatnich dziesigciu
latach, zaledwie 3% respondentéw wymienito Rozmarek spontanicznie (pozosta-
tych inwestycji rewitalizacyjnych nie wymieniono). Dopiero kiedy wprost zapy-
tano o przedmiotowy skwer okazalo sig, ze 60% respondentéw zauwazylo prze-
ksztatcenia w jego obrebie, oceniajac je najczesciej jako przecigtne. Najstabiej nato-
miast oceniono zmiany w Srédmiesciu, w obrebie Gtéwnego Rynku (rys. 1). Co
ciekawe, najsilniejszymi akcentami zmian w Kaliszu w analizowanym okresie
byla w oczach respondentéw budowa galerii handlowych.

Rys. 1. Ocena zmian przestrzeni w obrebie Srédmiescia przez kaliszan

Zrédlo: badania wiasne

Ocena jakichkolwiek dziatan w zakresie odnowy miast podejmowanych przez ich
wladze jest czgsto dos¢ niska, zdarza si¢, ze mieszkancy wykazuja niezadowolenie nawet
z intensywnych przeksztalcen i dziatan naprawczych. Osoby zamieszkujace starowki
doceniaja poprawe estetyki otoczenia i zwigkszong aktywno$¢ kulturalna, ale przeszkoda
jest dla nich hatas generowany przez gosci powstalych w centrum lokali gastronomicz-

I Metodologie i wyniki badania szerzej opisano w: Palicki S., Racka I., Warto$¢ lokali miesz-
kalnych wobec zmian wizerunkowych przestrzeni miejskiej, [w:] Palicki S. (red.), Nieruchomos¢
w przestrzeni, Wydawnictwo Uczelniane Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej
w Kaliszu, Kalisz, 2015.
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nych i zwigkszony ruch. Dla przedsigbiorcow prowadzacych dziatalno§¢ w centrum miasta
zalety rewitalizacji sg duzo bardziej oczywiste i wymierne. Inni uzytkownicy przestrzeni,
,,odwiedzajacy”, takze doceniajg poprawe estetyki otoczenia'?.

4. Propozycje zmian w obszarze Srodmiescia

W budzecie Miasta Kalisza na 2015 rok zaplanowano wydatki rzedu 4 milionéw
ztotych na dziatania zwigzane z rewitalizacja. Do najblizszych zadan zalicza sie:

* remont jednego z podwérek przy ulicy Grodzkiej (przestrzen spoteczna),

* remont i czyszczenie elewacji czgSci kamienic przy ulicy Grodzkiej,

e kulturalno-rozrywkowe ozywienie Srédmiescia,

* rdznorodne zmiany w obrebie Nowego Rynku,

¢ ozywienie Skweru Rozmarek,

* zastapienie niedziatajacej fontanny przy Placu Kilinskiego,

* budowe Sciezek rowerowych od centrum Kalisza do obrzezy miasta —
zadanie finansowane z budzetu obywatelskiego (500.000 z1),

e budowe $ciezki rowerowej wzdtuz ul. Srédmiejskiej — zadanie finanso-
wane z budzetu obywatelskiego,

¢ zadanie “Park Miejski — reaktywacja. Opracowanie koncepgji i projektu” —
finansowane z budzetu obywatelskiego (500.000 z1).

Cze$¢ dziatan miekkich zostata juz podjeta: zwigkszono liczbe ogrodkow let-
nich w Srédmiesciu, zachecajac przedsigbiorcow obnizka czynszu dzierzaw-
nego, postanowiono, ze wigkszo$¢ wydarzen 22. Miedzynarodowego Festiwalu
Artystycznych Dzialan Ulicznych LA STRADA 2015 odbedzie si¢ na terenie
Gléwnego Rynku. Zapewne podejmowane beda kolejne zabiegi — zwlaszcza, ze
w dobie spoleczenstwa obywatelskiego mieszkancy oraz réznego rodzaju orga-
nizacje pozarzadowe domagaja sie wprowadzenia w przestrzeni miasta zmian,
ktore podniosa jej standard. Jednym z postulatéw zglaszanych przez uzytkow-
nikéw przestrzeni jest przywrocenie deptaka na kaliskiej Staréwce, ktory to
zostat utworzony pod koniec lat 70-tych XX wieku i obejmowat fragment ulicy
Srédmiejskiej, Rynek Gtéwny oraz ulice Zamkowa. Obecnie zastepuja go drogi
i parkingi. W zwiazku z rozwazanym przywréceniem deptaka w Srédmiesciu,
przeprowadzono badanie preferencji uzytkownikéw przestrzeni centrum miasta.

5. Poziom akceptacji proponowanych zmian przez uzytkownikéw
przestrzeni publicznej Srodmiescia Kalisza

W kwestionariuszu badania preferencji pytano respondentéw o ich odczucia
na temat funkcji Srédmiescia oraz opinig dotyczaca zmiany funkcji dwéch éréd-
miejskich ulic. Zadano pytania o powéd wizyty w Srédmieéciu i sposéb dotarcia
do centrum. Zbadano dwie grupy osdb:

12 Gatka J., Grad N., Odnowa bielskiej staréwki w opinii mieszkancéw, Przedsigbiorczo$¢ —
Edukagja, Nr 9, 2013 1., s. 204-213
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e klientéw sklepéw potozonych przy ulicach Srédmiejskiej (odcinek od
Mostu Kamiennego do Rynku Gltéwnego) i Zamkowej,

* kierowcow parkujacych w $cistym centrum miasta (ten sam fragment
ul. Sré6dmiejskiej, ul. Franciszkariska, Plac Sw. Stanistawa, ul. Ztota, ul.
Marianska, ul. Lazienna — odcinek od ul. Marianskiej do ul. Sukienniczej,
ul. Kanonicka, ul. Zamkowa).

Liczba mieszkancéw Kalisza wed{ug stanu na 31.12.2014 r. wynosila 102.045.
Osoby odwiedzajace Srédmiescie to nie tylko (i nie wszyscy) mleszkancy, ale
takze osoby przyjezdne. Z uwagi na duza liczebno$¢ populacji generalnej i trud-
nosci w ustaleniu jej liczebnosci, przeprowadzono badanie niewyczerpujace.
W skiad populacji badanej weszli: mieszkancy analizowanego terenu, przechod-
nie (w tym zaréwno mieszkancy Kalisza, jak i osoby przyjezdne), podzieleni na
dwie grupy: , Kupujacy” i ,Kierowcy”. Wyboru form pomiaru dokonano w opar-
ciu o zebranie danych ze zrédet pierwotnych. Rodzajem pomiaru byt pierwotny
sondaz bezposredni, formg pomiaru — wywiad, metoda — wywiad osobisty. Do
pomiaru wybrano instrument pomiarowy sztuczny — kwestionariusz wywiadu.
Badania przeprowadzono w marcu i kwietniu 2015 r., z udziatem studentéw
Wydziatu Zarzadzania PWSZ w Kaliszu, w ramach zaje¢ zwiazanych z przedmio-
tem badan. Wartos¢ informacji uzyskanych z badania, mierzona stopniem przy-
datnosci w procesie formutowania wnioskdéw z badania, uznano za wysoka: moga
one stanowi¢ miarodajne zrodto informacji wspomagajace decyzje podejmowane
przez Wladze Miasta w zakresie kierunkéw zmian w Srédmiesciu.

5.1 Analiza danych dotyczacych respondentéw — Kupujacy

Kwestionariusz zawieral 12 pytan odnoszacych sie do postrzegania atrak-
cyjnos’ci starowek miast, srodka transportu wykorzystywanego w celu dotar-
cia do centrum, ewentualnego miejsca parkowania, czestotliwosci odwiedzania
Srédmiescia w celach komercyjnych. Uwzgledniono najwazniejsze cechy spo-
teczno-demograficzne badanych oséb. Ankietowani to klienci sklepow zlokalizo-
wanych przy ul. Srédmiejskiej na odcinku od Mostu Kamiennego do Gléwnego
Rynku oraz przy ul. Zamkowej. Na pytania odpowiedziato 180 o0sob (rys. 2).

Rys. 2. Charakterystyka badanej proby

Zr6dto: Badania wlasne
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Wsrdd ankietowanych znalazto sie dwukrotnie wigcej kobiet niz mezczyzn.
Badano wytacznie osoby pelnoletnie, z ktérych najliczniej reprezentowana byla
grupa oséb w wieku do 30 lat (37%). Co druga osoba miata wyksztatcenie sred-
nie, co trzecia wyzsze, jedna na osiem — zasadnicze zawodowe, tylko jedna osoba
ukonczyta wylacznie szkote podstawows. Blisko trzech na dziesieciu kupujacych
mieszka w Srédmiesciu, dwoch na pieciu w pozostatych czesciach Kalisza. Co
piaty klient sklepéw potozonych przy ulicach Zamkowej i Srédmiejskiej to miesz-
kaniec powiatu kaliskiego, a az 8% ankietowanych przyjechato do Srédmiescia
z odleglejszych miejscowosci.

5.2 Wyniki badania — Kupujacy

Jedno z podstawowych pytan skierowanych do kupujacych dotyczylo sposobu
dotarcia do Srédmiescia (rys. 3). Wiekszosé kupujacych (41%) przybyta w celu
dokonania zakupéw pieszo (85% mieszkaricow Srodmiescia i co czwarty miesz-
kaniec innych czesci miasta). Jedna czwarta kupujacych skorzystata z komunika-
¢ji miejskiej (w tym co trzeci mieszkaniec Kalisza i trzecia czes¢ oséb mieszkaja-
cych poza Kaliszem). Wigcej niz co czwarty klient srodmiejskich sklepéw dotart
do centrum samochodem, jako kierowca lub pasazer.

Rys. 3. Srodek transportu wykorzystywany przez kupujacych
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Zrédto: Badania wlasne

W dalszej kolejnosci kupujacych, ktérzy przybyli do Srédmiescia zapytano
o to, w jakiej odleglosci od miejsca docelowego najczesciej parkuja swoj samochdd.
Mieszkancy Kalisza parkuja w réwnym stopniu w odleglosci do 50 metrow, jak
i dalej, natomiast kupujacy mieszkajacy poza miastem parkuja najczesciej dalej niz
50 metrow od miejsca, w ktdérym robig zakupy. Wsrdd oséb, ktore przyjechaty do
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centrum samochodem (33% kupujacych) i najczesciej parkuja w odleglosci powyzej
50 metréw od miejsca zakupow, wigkszos¢ nie postrzega tego jako problem (rys. 4).

Rys. 4. Postrzeganie parkowania w wigkszej odleglosci od miejsca zakupow przez
zmotoryzowanych jako problem.
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Zrédlo: Badania wlasne

W dalszej kolejnosci zapytano kupujacych, z ktérym z dwoch zdan zgadzaja sie:

(1) Przyjemniejsza ulica na terenie Staréwek jest deptak z wylaczonym ruchem

samochodowym.

(2) Przyjemniejsza ulica na terenie Staréwek jest ta z ruchem samochodowym

i miejscami parkingowymi.

79% kupujacych uznato, iz przyjemniejsza ulica na terenie Staréwek jest ta, na
ktdrej urzadzono deptak. Nieco mniejsza przewaga odpowiedzi wskazujacych
ulice wylaczong z ruchu kolowego (67%) miata miejsce, kiedy kupujacym poka-
zano zdjecia wczesniej wymienionych rodzajow przestrzeni publicznej (rys. 5). Az
32% 0s0b wskazato ulice z ruchem samochodowym. Jednej osobie podobaty sie
obie fotografie, jednej zadna.

Rys. 5. Fotografie pokazane kupujacym w celu dokonania wyboru przestrzeni,
ktéra odpowiada im bardziej

Zrodlo: Kwestionariusz wywiadu przeprowadzonego z uzytkownikami przestrzeni
Srédmiescia
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Kupujacy, niezaleznie od sposobu, w jaki dotarli do Srédmiescia, odpowiadaja
czesciej, ze preferujg Staréwke z deptakiem niz ruchem kotowym, a takze, ze bar-
dziej podoba im sie zdjecie, na ktérym jest zaludniony deptak, jednak w réznym
stopniu. Osoby, ktore dotarly do centrum samochodem, preferuja na terenie
Staréwek deptaki w duzo mniejszym stopniu niz pieszy, pasazerowie komunika-
ji miejskiej oraz rowerzysci (rys. 6).

Rys. 6. Upodobania kupujacych w zakresie formy korzystania z przestrzeni pub-
licznej wedtug srodka transportu, jakim przybyli do centrum
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Ostatnie pytania dotyczyly opinii na temat przywrécenia deptaku na ulicach
Srédmiejskiej i Zamkowej. 78% kupujacych popiera przywrécenie deptaku na
ulicy Srédmiejskiej, 75% — na Zamkowej. Najbardziej zdecydowani w tej kwe-
stii s3 rowerzysci, jednak takze kierowcy czesciej popieraja te idee, niz sprzeci-
wiaja sie jej. Nawet kierowcy i pasazerowie samochodow parkujacy dalej niz 50
metrow od miejsca, w ktérym robig zakupy lub korzystaja z ustug, czesciej opo-
wiadaja si¢ za utworzeniem deptaka (Srédmiejska — 77%, Zamkowa — 67% popar-
cie). Nie ma takze wigkszych réznic pomiedzy wypowiedziami oséb mieszkaja-
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cych w Srédmiesciu, innych czeéciach Kalisza i poza miastem: we wszystkich tych
grupach przewaza poparcie dla utworzenia deptaka.

5.3 Analiza danych dotyczacych respondentow — Kierowcy

Kwestionariusz zawierat 12 pytan odnoszacych sie do postrzegania atrakcyj-
nosci starowek miast, odlegtosci miejsca parkowania od celu wizyty w centrum,
powodu i czestotliwosci odwiedzania Srodmiescia. Ankietowani to kierowcy
parkujacy w obrebie Srédmiescia przy ulicach: Franciszkanskiej, Kanonickiej,
Laziennej, Marianskiej, Srodmle]skle], Zamkowej, Zlotej, oraz na Placu Sw.
Stanistawa. Na pytania odpowiedziato 123 osoby (rys. 7).

Rys. 7. Badana proéba

Zr6dto: Badania wlasne

Wsréd ankietowanych znalazla si¢ podobna liczba kobiet i mezczyzn.
Badano wylacznie osoby pelnoletnie, z ktérych najliczniej reprezentowana byla
grupa czterdziesto- i pig¢dziesieciolatkdw (34%) oraz trzydziestolatkow (32%).
Potowa badanych miata wyksztalcenie $rednie, dwie na pie¢ — wyzsze, jedna na
osiem badanych oso6b — zasadnicze zawodowe. Co dziesiaty kierowca mieszka
w Srédmiesciu, blisko potowa w pozostatych czeéciach Kalisza. Co czwarty kie-
rowca parkujacy w Srédmiesciu to mieszkaniec powiatu kaliskiego, a az 15%
ankietowanych przyjechato do Srédmiescia z odleglejszych miejscowosci.

5.4 Wyniki badania - Kierowcy

Kierowcéw zapytano o cel parkowania samochodu w Srédmiesciu (rys. 8).
Wigkszos¢ z nich (34%) przyjechata w celu dokonania zakupéw. Co czwarty
korzysta z uslug (zatatwia sprawe urzedowa, bankowgq lub biurowa). Co piaty
parkujacy w Srédmiesciu kierowca przyjechat do pracy. Zaledwie co dziesiaty
przybyt do centrum w celach towarzyskich.
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Rys. 8. Cel przyjazdu kierowcéw do Srédmiescia

Zr6dto: Badania wlasne

W dalszej kolejnoéci kierowcéw parkujacych w Srédmiesciu zapytano o to,
w jakiej odleglosci od miejsca docelowego najczesciej parkujg swoj samochdd.
Okazuje sig, ze trzy na cztery osoby parkujg w odleglosci powyzej 50 metréw
od miejsca docelowego. Dla wigkszosci z nich (64%) nie stanowi to problemu.
Najbardziej wyrozumiali pod tym wzgledem sa mieszkancy powiatu kaliskiego
i innych powiatow, a takze mieszkancy Srédmiescia (odpowiednio 79%, 76%
i 67%), jednak tylko 51% kaliszan przyjezdzajacych do centrum z innych czesci
miasta uwaza, iz wigksza odleglo$¢ pomiedzy miejscem parkingiem a miejscem,
do ktdérego zmierzaja nie stanowi przeszkody.

Rys. 9. Uznanie parkowania w odleglosci wigkszej niz 50 m od miejsca docelo-
wego za problem

Zrédto: Badania wlasne



114 STUDIA KALISKIE

Na pytanie o to, ktora z ulic jest bardziej przyjemna: deptak z wylaczonym
ruchem samochodowym, czy ta z ruchem samochodowym i miejscami parkingo-
wymi, dwdch na trzech kierowcdéw odpowiedziato, ze deptak. Wérdd oséb, ktore
parkuja dalej niz 50 metréw od miejsca docelowego i nie stanowi to dla nich prob-
lemu, jest to znakomita wiekszos¢ (78%), natomiast kierowcy postrzegajacy wigk-
sz3 odlegto$é jako klopot, preferuja w Srodmiesciu ruch samochodowy (48%). Az
70% kierowcow traktujacych odlegle parkowanie jako problem uwaza, ze tadniej-
szy obraz pokazuje przestrzen wypetniong pojazdami, nie ludZzmi (rys. 10).

Rys. 10. Upodobania w zakresie rodzaju przestrzeni publicznej w zaleznosci od
uznania parkowania w odleglosci wiekszej niz 50 m od miejsca docelo-
wego za problem

Przestrzen miejska z ktérego zdjecia podoba sie Pani/Panu bardziej?

100% 4

80% -

40%
40% -
20% 4
0% +- |
Najczescie] parkuje w wigkszej Najczesicie] parkule w wigkszej
odlegtosci ([powyzej 50 m) od tego odlegtosci (powyze] 50 m) od tego
migjsca [ nie stanowi fo dla mnie miejsca i stanowi to dia mnie problem
problemu

deptak  mruchsamochodowy

Zrédto: Badania wlasne

Ostatnie pytania dotyczyty opinii na temat przywrocenia deptaku na ulicach
Srédmiejskiej i Zamkowej. 70% kierowcéw popiera przywrocenie deptaku na
ulicy Srédmiejskiej, 68% — na Zamkowej. Najbardziej zdecydowani w tej kwe-
stii sa mieszkancy powiatu kaliskiego i innych, jednak takze mieszkancy Kalisza,
w tym Srédmiescia raczej sq sktonni poprzeé te ideg (odpowiednio 88%, 76%, 60%,
67% w przypadku ul. Srédmiejskiej i 83%, 82%, 56% i 83%).

6. Zakonczenie
Kaliszanie odczuwaja silng potrzebe zmian w przestrzeni srodmiejskie;j.

Wyrazaja ja w rézny sposob: nieformalnie, w czasie prywatnych i pétprywat-
nych rozméw, ale takze oficjalnie: poprzez oddawanie gltosu w wyborach, listy
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do Wiadz Miasta, proponowanie zadan finansowanych z budzetu obywatelskiego
i glosowanie na nie, udziat w debatach publicznych, wreszcie poprzez organiza-
cje pozarzadowe, ktore sami tworza. Potrzeb mieszkanicdw i uzytkownikow prze-
strzeni publicznej ignorowad nie nalezy, gdyz to do nich powinna by¢ owa prze-
strzen dostosowana. Niniejsze opracowanie jest podsumowaniem analizy potrzeb
dwoch grup uzytkownikéw przestrzeni ulic Srédmiejskiej i Zamkowej: klientéw
sklepow oraz kierowcoéw parkujacych w poblizu tych ulic. Wyniki przeprowadzo-
nego badania pozwalaja ustali¢, Ze zaréwno mieszkancy Kalisza, jak i inne osoby
odwiedzajace Srédmieécie cheiatyby widzie¢ tam centrum zycia, gwarne, petne
ludzi, zamiast obserwowanej obecnie dominacji pojazdéw kotowych na drogach
i parkingach.
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STRESZCZENIE

Postawy prooszczednosciowe sg podstawa do efektywnego wykorzystania zasobow natu-
ralnych, w tym energii elektrycznej. Artykut stanowi prébe wskazania roli i efektywno-
Sci akeji edukacyjnych, ktore miatyby podnies¢ swiadomos¢ uzytkownikow pradu w tym
zakresie. W okresie od pazdziernika 2013 do kwietnia 2014 zrealizowano badania pier-
wotne, oparte na wywiadzie bezposrednim. Dotyczyly one stanu wiedzy mieszkaricow
Kalisza na temat sposobow oszczedzania energii elektrycznej i sktfonnosci respondentéw
w tym zakresie. Efekty I czeSci badania skonfrontowano z p6zniejszymi wynikami uzyska-
nym na tej samej probie, ale po kampanii edukacyjnej prowadzonej przez wykwalifikowa-
nych pracownikéw wskazanych przez Polskie Towarzystwo Przesytu i Rozdziatu Energii
Elektrycznej. W ten sposob uzyskano niezwykle ciekawy, miejscami zaskakujacy materiat
badawczy.

Konkluzje, do jakich doszly autorki badania, przedstawiono w czesci wnioskowej niniej-
szego opracowania.

SUMMARY

Economical attitudes for saving are a base for effective using natural resources, in it of
electric energy. The article constitutes the attempt to show the role and the effectiveness
educational shares which would be supposed to raise the user awareness of the electricity
in this respect. In the period from October 2013 to April 2014 the primary research, based
on the questionnaire of the interview was carried out. They concerned the state of the
knowledge of residents of Kalisz about ways of sparing the electric energy and the tendency
respondents in this area. Effects and parts of the examination were confronted with more
late results get on the same attempt, but after the education campaign led by old hands
indicated by the Polish Society of the Transfer and the Distribution of Electricity. In this
way a research material unusually interesting, in places surprising was obtained.
Conclusions, to which authors sought the examination, were presented in the last part of
this study.
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1. Wstep

Globalny kryzys gospodarczy, ktory rozpoczat sie w 2008 r. i zwigzane z nim
zainteresowanie pojeciem dobrostanu spoteczenistw, a takze rosnace ceny surow-
cdw wzmocnily postrzeganie srodowiska, jego kondycji, réznorodnosci i zasob-
nosci jako kluczowego elementu zapewniajacego dobrobyt. Rosnie tez $wia-
domos¢ wpltywu cztowieka na srodowisko. Stad tez w debatach politycznych
roznego szczebla pojawita sie koncepcja ,,zielonej gospodarki”, ktdrej fundamen-
talnym zatozeniem sg takie dziatania podejmowane w sferze ekonomicznej, ktdre
pozwolg na zwigkszenie dobrobytu spoteczenstwa przy jednoczesnym zachowa-
niu odpowiedniej ré6znorodnosci i kondycji systemoéw przyrodniczych.!

We wspdlczesnym $wiecie utrzymanie wiasciwego stanu srodowiska staje si¢
nadrzednym celem nie tylko polityki rzadu czy ochrony srodowiska. Cztowiek
zaczyna dostrzegac fakt, iz problemy zwigzane ze srodowiskiem stwarzaja istotne
zagrozenie dla jego zdrowia i kondycji. Dlatego tez tak wazne staje si¢ promowa-
nie postaw proekologicznych wérdéd spoteczenistwa.

Postawa proekologiczna rozumiana jako konkretne dziatanie na rzecz
ochrony srodowiska jest efektem nabycia wiedzy i wrazliwosci ekologicznej czto-
wieka swiadomego.? Ksztaltowanie postawy proekologicznej i zdrowego stylu
zycia wérod spoteczenstwa, poprzez oddzialywanie na ich swiadomos¢, jest
glownym celem edukacji na rzecz zréwnowazonego rozwoju.> W konsekwengji
wzrost swiadomosci ekologicznej czlowieka moze przyczyniac sie do zmiany
jego negatywnych nawykdéw i zachowan, w kierunku pozadanych.

Ludzie sktonni sg do dziatani proekologicznych jesli widza w tych dziataniach
zwiazek z ochrong i poprawa stanu zdrowia swojego i 0séb najblizszych. Latwiej
uzyskuje si¢ efekt ekologiczny w postaci np. oszczednosci wody, energii, segre-
gacji $mieci, jesli efekt tych dziatan wiaze sie z wymiernymi korzysciami dla
oszczedzajacych.

Niniejsze opracowanie stanowi fragment badan w ramach projektu
»Inteligentne sieci energetyczne — dla domu, srodowiska i gospodarki” zrealizo-
wanych przez autorki na zlecenie Polskiego Towarzystwa Przesytu i Rozdziatu
Energii Elektryczne;j.

2. Cele badan i metodologia

Celem badan byta diagnoza stanu wiedzy i $wiadomosci ekologicznej klien-
tow zwiazanej z zarzadzaniem przez nich zuzyciem energii elektrycznej; w kon-

! Gtéwny Inspektorat Ochrony érodowiska” Stan Srodowiska w Polsce-raport 2014”7, red.
Albiniak B. Biblioteka Monitoringu Srodowiska, Warszawa 2014

2 Kalinowska A., Ekologia - wybdr przysziosci, Editions Spotkania, Warszawa 1991

* Unece Strategy for Education for Sustainable Development, 2005, w: http://www.unece.
org/env/documents/2005/cep/ac.13/cep.ac.13.2005.3.rev.1.e.pdf
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tekscie ich przygotowania i zdolnosci do zmian, pod wptywem dodatkowych
dziatani informacyjno - edukacyjnych.

Wyniki badan stanowig efekt dwuetapowego projektu rozpoczetego bada-
niami na terenie Kalisza w ostatnim kwartale 2013 roku, zrealizowanego do
konca kwietnia 2014 roku. W miesigcu wrzesniu i pazdzierniku, w zrdéznicowa-
nych porach i dniach tygodnia, przeprowadzono pierwszy wywiad bezposredni
z udzialem ankietera. W marcu 2014 roku powtorzono badania na tym samym
obszarze. Kwestionariusz wywiadu miat forme papierowa. Pytania zostaty zesta-
wione w 4 bloki: badanie postaw, zagadnienia zwigzane z licznikami, uzytko-
waniem sprzetu AGD oraz akcjg edukacyjng. Pomiedzy pierwszym i drugim
badaniem empirycznym miata miejsce kampania informacyjna, obejmujaca 50%
wyznaczonej proby, a dotyczaca sposobow redukcji zuzycia energii dzieki mozli-
wosciom, jakie daja nowoczesne liczniki.

Badania miaty charakter wyczerpujacy, obejmowaty 100% przyjetej proby
liczacej ostatecznie 386 gospodarstw domowych. Badania przeprowadzono w
oparciu o dobdr celowy, jednostek typowych, bedacych srednimi, dominujacymi
jednostkami charakterystycznymi dla badanej populacji. Badania obejmowaty 112
mieszkan w zabudowie wielorodzinnej oraz 274 domy jednorodzinne, co stano-
wito odpowiednio 29% i 71% przyjetej proby.

Gléwnym celami badan byty:

- identyfikacja postaw uzytkownikoéw energii elektrycznej oraz sktonno-
$ci do ich zmiany pod wptywem dodatkowych dziatani informacyjno
- edukacyjnych;

- wskazanie réznic w zachowaniach odbiorcéw energii elektrycznej obje-
tych akcja edukacyjna oraz tych, ktéry nie uczestniczyli w akgji;

— okreélenie skali zmiany nawykéw zwigzanych z uzytkowaniem energii
elektrycznej;

- zbadanie wplywu posiadanej przez respondentéw wiedzy na temat
oszczedzania energii na ich zwyczaje.

3. Charakterystyka proby badanej

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow, bo 45% stanowily osoby w wieku
emerytalnym. 40% badanych to osoby w wieku produkcyjnym — od 30 do 60 r.
z. Dla wieku do 30 lat, liczebnos¢ proby jest najmniejsza, co moze by¢ spowodo-
wane duza aktywnoscia zawodowa i szkolng ludzi w tym wieku, przez co rza-
dziej uczestniczyli oni w badaniu. Ponadto, osoby mtode rzadko byty wtascicie-
lami lub jedynymi lokatorami w badanych jednostkach.
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Wykres nr 1: Wiek respondentéw

Odo 30
@30-60
Opow. 60

Zrbdlo: opracowanie wiasne

Struktura plci w grupie badanej nie jest zrownowazona, bowiem ponad 60%
stanowig tu mezczyzni, a niecale 40% kobiety, co obrazuje wykres 2.

Wykres 2: Struktura badanych wedlug plci

Zrédlo: opracowanie wiasne

Bardzo reprezentatywna jest za$ struktura wyksztatcenia proby badanej. Poza
niewielkimi odchyleniami, mozna przyja¢, ze jest ona rdowniez odzwierciedleniem
makroekonomicznych trendéw w tym zakresie.
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Wykres 3: Wyksztalcenie respondentow

Opodstawowe
mzawodowe

Osérednie

Owyzsze

Zrédto: opracowanie wilasne

Kryterium zatrudnienia, pokrywa sie, w zasadzie, z rozkladem wedlug wieku.
Wyrazne widoczne jest to w przypadku grupy rencistow i emerytow, ktora w
duzej mierze jest odpowiednikiem najwyzszej grupy wiekowej i stanowi 46%
proby badanej. Podobnie w przypadku oséb pracujacych, ktorych jest 38% w
probie, a wedlug wieku byto to 40% badanych w wieku produkcyjnym. Pozostate
grupy to bezrobotni — 10% oraz studenci — 6%.

Wykres 4: Zatrudnienie respondentéw

38% Bpracujacy
@sudent

DOemeryt/rencista

Obezrobotny

46%

Zrédto: opracowanie wtasne

Cechg istotng z punktu widzenia badania, byl podzial respondentéw ze
wzgledu na miejsce zamieszkania. I tak w domach jednorodzinnych przeprowa-
dzono 71 % ankiet, a w budynkach wielorodzinnych (gtéwnie w mieszkaniach w
blokach) — prawie 30% ankiet.
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Wykres 5: Zamieszkanie respondentow

Bjednorodzinny

Bwielorodzinny

Zrédto: opracowanie wtasne

4. Analiza wynikow badan
Postawy uzytkownikow energii

Pierwsza cze$¢ kwestionariusza zawierata pytania dotyczace gtéwnych postaw
i zachowan prooszczednosciowych oraz postuzyla do identyfikacji stanu wiedzy
respondentéw na ten temat.

W pytaniu nr 1 okreslono poziom swiadomosci proekologicznej i zwigzanych
z tym dziatan w zakresie uzytkowania energii elektryczne;j.

Tabela 1: Rozktad odpowiedzi w pyt. nr 1: Postawy ekologiczne w kontekscie
zuzycia energii [liczba wskazan]

Nie
Tak Nie wiem/
odmowa

A | Daze do tego, aby racjonalnie korzysta¢ z energii
elektrycznej, wody, poniewaz zalezy mi na ochronie
$rodowiska 349 30 7
B | Daze do tego, aby racjonalnie korzysta¢ z energii
elektrycznej, wody, poniewaz zalezy mi na jak naj-

nizszych rachunkach 371 14 1
C | Ekologia i zycie w zgodzie z naturg jest modne, ale

faktycznie nikt sie tym nie przejmuje 234 127 25
D | Za ochrong $srodowiska powinny by¢ odpowiedzialni

producenci urzadzen, a nie ich uzytkownicy 199 163 24

E | Zastanawialem sie nad tym w jaki sposéb obniza¢
swoje rachunki 333 47 6

Zrédto: opracowanie wtasne
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Zdecydowana wiekszo$¢ badanych wykazuje zaangazowana postawe w
zakresie szukania oszczednosci w zuzyciu energii, jednak powodowane jest to
czesciej optymalizacja wlasnych wydatkéw, anizeli proekologicznym podej-
$ciem do zasobdéw. W tym wzgledzie nastawienie respondentéw nie zmienito
sie w pordwnaniu z poprzednimi wynikami. Widoczny jest nawet nieznaczny
spadek liczby odpowiedzi zdecydowanie pozytywnych na rzecz tych negatyw-
nych lub nieokreslonych. W tabeli nr 2 zestawiono w ujeciu procentowym wyniki
obu etapow badan, co pozwala na ich poroéwnanie (kolorem zaznaczono wyniki
etapu I).

Tabela 2: Rozktad odpowiedzi w pyt. nr 1 [w %] —poréwnanie z wynikami etapu I

Tak Nie Nie wiem/
odmowa
a | Daze do tego, aby racjonalnie korzystac z ener-
gii elektrycznej, wody, poniewaz zalezy mi na 90,4 7,8 1,8
ochronie srodowiska 89,2 8,9 1,9
b | Daze do tego, aby racjonalnie korzystac z ener-
gii elektrycznej, wody, poniewaz zalezy mi na 96,1 3,6 0,3
jak najnizszych rachunkach 95,8 4,0 0,2
¢ | Ekologiaizycie w zgodzie z natura jest modne, 60,6 32,9 6,5
ale faktycznie nikt sie tym nie przejmuje 67,8 28,5 3,8
d | Za ochrong $rodowiska powinny by¢ odpo-
wiedzialni producenci urzadzen, a nie ich 51,6 42,2 6,2
uzytkownicy 52,5 40,0 7,5
e | Zastanawialem si¢ nad tym w jaki sposéb obni- 86,3 12,2 1,6
za¢ swoje rachunki 83,1 15,3 1,6

Zrédto: opracowanie wilasne

Zdecydowanie wzrosta samoswiadomos$¢ respondentéw co do ilosci zuzywa-
nej energii — z 7% na 56%. Z drugiej strony, wzrosta tez liczba oséb, ktore na te
dane nie zwracaja uwagi. Trudno jednoznacznie oceni¢, czy jest to juz niepokojacy
wynik, jednakze odpowiedzi niezdecydowane i przeczace stanowity w I badaniu
7%, a w II turze — 13,7%.
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Wykres 6: Postawy proekologiczne w zakresie zuzycia energii

90,4 P!
' 86,3

Onie wiem
Enie

Otak

o 24,1 |
10,6
Daze do tego, Daze do tego, Ekologiaizycie Zaochrong Zastanawiatem Nie zwracam  Zuzywamza Znam doktadne
aby racjonalnie aby racjonalnie w zgodzie z $rodowiska  sig¢ nad tymw uwagi na duzo pragdu  zuzycie pradu
korzysta¢ z korzysta¢ z naturg jest powinny byé jaki sposéb  zuzycie pradu
energii energii modne, ale  odpowiedzialni obniza¢ swoje
elektrycznej,  elektrycznej, faktycznie nikt  producenci rachunki

wody, poniewaz wody, poniewaz  sig tym nie  urzadzen, a nie

zalezy mina zalezy minajak przejmuje ich uzytkownicy
ochronie najnizszych
$rodowiska rachunkach

Zrédto: opracowanie wilasne

Najmniej zdeklarowanych jednoznacznie respondentéw wskazuje odpo-
wiedz na pytanie o wielko$¢ zuzycia. Prawie 20% badanych nie umiato okre-
8li¢ czy zuzywa pradu za duzo czy tez nie. Wazne s tutaj subiektywne odczucia
uzytkownikoéw, ktérym trudno wyznaczy¢ minimalna ilo$¢ niezbednej energii.
Widoczne jest réwniez przyktadanie mniejszej wagi do aspektéw proekologicz-
nych w uzytkowaniu energii. Ponad polowa badanych wskazuje na mate zaan-
gazowanie innych w takie przedsiewziecia, lub obarcza takimi dziataniami pod-

mioty zewnetrzne — np. producentéw

W pytaniu nr 2 badano zachowania uzytkownikow sprzyjajace oszczedzaniu

energii. Wyniki odpowiedzi zestawiono z danymi z etapu I (w kolorze).
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Tabela 3: Aktywne dziatania oszczedzajace energie
Rozktad odpowiedzi w pyt. nr 2 [w %] —poroéwnanie z wynikami

etapu I
©
v )
s Z z
9 2 g
: E |3
2 Y] kS 2 =
5 I g S <)
g . Nl 'g 9
g 5 5 g :
el 5 5] < =
N & &~ N Z
a |W moim mieszkaniu wlaczam
$wiatto tylko w tych pomieszcze- 78,2 16,6 3,9 1,0 0,3
niach, gdzie przebywajq ludzie 76,2 17,2 47 1,9 0,0
b | Wymienilem zaréwki na energoo-
szczedne wszedzie tam, gdzie bylo 53,9 22,0 8,8 15,0 0,3
to mozliwe 50,1 16,9 9,2 22,8 0,9
¢ | Zazwyczaj $wiatta pala sie¢ w catym 2,1 3,9 15,8 78,0 0,3
mieszkaniu/domu 3,8 3,8 17,9 74,1 0,5
d | Przed snem wytaczam z sieci urza- 35,2 11,9 19,9 32,9 0,0
dzenia (np. telewizor, komputer) 37,2 16,7 12,9 30,6 2,6
e | Pamigetam o wyciagnieciu z gniazdka 64,8 18,7 8,5 7,0 1,0
tadowarki po natadowaniu sprzetu 63,5 14,4 10,6 8,5 3,1
f | Telewizor/komputer sa wlaczone 16,6 13,5 18,4 51,0 0,5
praktycznie caty czas 19,1 14,6 18,4 46,6 14
g | Pozostawiam wszystkie urzadzenia 31,9 23,6 15,0 28,0 1,6
w trybie stand by (tryb czuwania) 34,8 22,1 13,4 27,5 2,1

Zrédto: opracowanie wiasne

Mozna zaobserwowacé pozytywny trend w zmianach postaw i zachowan zmie-
rzajacych do oszczedzania energii elektrycznej przez uzytkownikow. Nieznaczne
roznice w strukturze odpowiedzi wypadaja na korzys$¢ wynikéow II etapu.
Wszystkie zdania zostaly zweryfikowane twierdzaco przez wigkszy odsetek
badanych niz w pierwszych badaniach.

Bardzo istotnie zmalat odsetek odmawiajacych odpowiedzi, a w niektoérych
przypadkach — takich 0séb nie byto wcale. Swiadczy to o zdecydowanych posta-
wach respondentéw; w badanych kwestiach maja oni wypracowane wtasne sta-
nowisko. Dominujgq skrajne odpowiedzi, a zdanie , raczej tak” lub , raczej nie”
podzielato nie wiecej niz 23% respondentéw; najczesciej jednak wskaznik ten nie
przekraczat 20%.

W pytaniu nr 3 badano wiedze respondentéw oraz skltonnos¢ do zmiany
swoich zachowan.
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Tabela 4: Rozklad odpowiedzi w pyt. nr 3 [liczba wskazan]

3z ] )
g 5 : ¢
2 2 g g
3 = = 5 s
>, hal £ >, e o
< 5 8 5 R
T & g 5 < 9 2R
N £ o~ o~ N g ]
a | Wiem oraz potrafie swoim zachowa-
niem obnizy¢ koszty pradu 207 129 23 13 14
b | Bylbym sktonny zmieni¢ moje nawyki
zZwigzane z pora prania, gotowania,
zmywania w zmywarce itp. aby obni-
zy¢ koszty energii elektrycznej 118 74 81 102 11
¢ | Sadze, ze mam bezposredni wplyw na
wysoko$¢ rachunku za prad 193 105 44 29 15

Zrédto: opracowanie wlasne

Respondenci w duzej mierze majg poczucie, ze ich wiedza w zakre-
sie gospodarowania energia elektryczng jest wystarczajaca. Twierdzi tak
w sumie prawie 90% badanych. Nieco mniej, bo 77% uwaza, ze ma wpltyw
na wysokos¢ swoich rachunkéw za prad. Bardzo trudno jednak jest zmie-
ni¢ nawyki (odp. b) i do tego wigkszos¢ nie bylaby skfonna. W wypadku
aktywnej zmiany, odpowiedzi pozytywnych jest tyle samo co przeczacych.

Tabela 5: Rozktad odpowiedzi w pyt. nr 3 [w %] —poréwnanie z wynikami etapu I

Zdecydowanie
tak

Raczej tak

Raczej nie
Zdecydowanie
Trudno powie-
dzie¢/ odmowa

A
=)

a | Wiem oraz potrafie swoim zachowaniem 53,6 33,4
obnizy¢ koszty pradu 56,9 27,1

4 W | nie
NN
g
o o

N
-

b | Bylbym sktonny zmieni¢ moje nawyki
zwigzane z pora prania, gotowania, zmy-
wania w zmywarce itp. aby obnizy¢ koszty 30,6 19,2 21,0 26,4 2,8

energii elektrycznej 32,0 11,8 22,4 28,5 5,4
¢ | Sadze, ze mam bezposredni wptyw na 50,0 27,2 11,4 7,5 3,9
wysokos$¢ rachunku za prad 46,4 24,7 11,3 11,5 5,9

Zrédto: opracowanie wtasne
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W poréwnaniu z pierwsza turg badan, wyniki II etapu wskazuja na nieznaczne
pozytywne zmiany w $wiadomosci i postawach respondentéw. Co ciekawe,
pomimo akcji edukacyjnej obejmujacej prawie potowe indagowanych, nie popra-
wily sie ich deklaracje co do zmiany swoich zachowan. Nadal tylko 50% badanych
jest sktonnych wprowadzi¢ zmiany swoich nawykéw zmierzajace do obnizenia
kosztéw energii. Widaé poprawe o 6 p.p. w stosunku do poprzedniego wyniku,
ale nie sa to wielkosci zadowalajace.

Podobnie, jak w przypadku pytania nr 2, spadl odsetek niezdecydowanych.

5. Liczniki zdalnego odczytu

Analizujac wyniki odpowiedzina pytanie: Czy posiada Pan/ilicznik zdalnego
odczytu energii elektrycznej?, nalezy podkresli¢, ze w badanym okresie nie zmie-
nita sie liczba licznikéw zdalnego odczytu zamontowanych w gospodarstwach
podlegajacych badaniu.

Wyraznie wzrosla wiedza uczestnikéw badania na temat posiadania takiego
licznika w ich gospodarstwie domowym. Prawie 90% respondentow wie, ze takie
urzadzenie posiada. Jest to wyrazny progres w poréwnaniu w pierwszym etapem
badan, gdzie wiedziato o tym 75% badanych, a widoczny byt wéwczas bardzo
duzy odsetek nieswiadomych (18%).

Wykres 7: Czy posiada Pan/i licznik zdalnego odczytu [w %]
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Zrédto: opracowanie wilasne
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Swiadomoé¢ posiadania inteligentnego licznika powinna budzi¢ konsekwen-
cje w postaci pozytywnych zmian z tego wynikajacych dla uzytkownikéw. Efekty
te poddano analizie w kolejnym pytaniu.

Wvkres 8: Swiadomo$é¢ zmian po instalacii licznika zdalnego odczytu

2%

Bbez zmian

Wbrak inkasenta

Okorzystam z portalu
internetowego

Ozaczatem oszczgdzac energie

Bw przysziosci zaczne oszczedzac
energie

Zrédto: opracowanie wtasne

41% nie zaobserwowato Zadnych zmian po instalacji nowego licznika, a drugie
tyle — wskazuje tylko na brak inkasenta. Sumujac, dokladnie tyle samo, tj. 80%
badanych podato te odpowiedzi w I etapie badan. Inaczej roztozyly sie tylko
akcenty dla poszczegdlnych wariantéw. Obecnie respondenci s bardziej swia-
domi zmian —jest ich o 8 p.p. mniej niz w I etapie.

Niemal dwukrotnie wzrosta liczba 0séb korzystajacych z portalu interneto-
wego, gdzie kontroluja zuzycie pradu. Jest to 7% wobec poczatkowych 4%. Wynik
nie jest jeszcze znaczacy w skali catej populagji, ale jest to sygnat zmian zapoczat-
kowanych kampania edukacyjna.

Pozostale wartosci ksztaltowaly sie na podobnym poziomie w obu etapach
badan.

6. Uzytkowanie sprzetu AGD

Uwzgledniajac wyniki I etapu badan potwierdza si¢ wniosek, o niezmienno-
$ci nawykow i zachowan badanej grupy, zwigzanych z optymalizacja/ redukcja
zuzycia pradu. Rozktad odpowiedzi w pytaniu, ktére w kwestionariuszu miato
nr 8 pokazuje, ze ponad potowa badanych nie chce nic zmienia¢ w czasie podej-
mowania swych codziennych czynnosci. Pytanie dopuszczato wybranie wiekszej
liczby odpowiedzi, wobec czego nie jest mozliwe zsumowanie wynikéw do 100%
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Wykres 9: Etap II - Jakie czynnosci mogltby Pan/i przenies¢ na godz. 22.00 i poz-
niej [w %l

60,0
52,1

50,0

40,0
33,7
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Odsetek wskazan

13,2

10,0

1,6 0,5
—

0,0 T T T T T
zadne pranie w pralce zmywanie w prasowanie gotowanie sprzatanie przy
zmywarce uzyciu odkurzacza
i innych urzgdzen
elektr.

Zrédto: opracowanie wtasne

Pomimo zwigkszenia swiadomosci proekologicznej i wiedzy na temat oszcze-
dzania energii, postawy badanych nie ulegly Zadnej zmianie, w poréwnaniu do
etapu I (por.: wykres 17). Nieco mniej jest stanowczo przeciwnych zmianom (byto
58% wskazan, a jest 52%) na rzecz przesuniecia niektdrych czynnosci na godziny
pozniejsze. Widac niewielki wzrost zainteresowania uzywaniem pralki lub zmy-
warki po godz. 22.00. sktonni do takich zmian beda osoby, ktore ptacg inng taryfe
za prad nocny oraz te, ktérych sprzet AGD posiada system opdznionego startu.

Wykres 10: Etap I- Czynnosci przeniesione po 22.00 [w %]

70,0

60,0 58.1

50,0 —

40,0 —
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Zrédto: opracowanie wtasne

Pytanie nastepne miato zweryfikowac¢ wiedze respondentéw po kampanii
informacyjnej i wskaza¢ zmiany w tym zakresie w poréwnaniu z badaniem pier-
wotnym. Dotyczyto znajomosci stopnia energochtonnosci sprzetu AGD.
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Kolejnos¢ pierwszych kilku wskazanych urzadzen jest identyczna jak w pierw-
szym ankietowaniu. Pozytywny jest fakt, ze odpowiedz ,nie wiem” podato juz
duzo mniej badanych niz przed akcja edukacyjna. Pytanie pozwalato kazdemu
respondentowi na wiele odpowiedzi, w zwigzku z tym — niemozliwym staje si¢
przedstawienie wynikéw w wartosciach relatywnych, poréwnywanych do wyni-
kéw etapu 1. Zauwazy¢ mozna jedynie podobne zaleznosci wyrazone w wartos-
ciach absolutnych.

Wykres 11: Etap II- Ktory sprzet AGD zuzywa najwiecej energii?
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200
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Liczba wskazan
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Zrédto: opracowanie wilasne
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Wykres 12: Etap I- Ktdry sprzet AGD zuzywa najwiecei energii?

200 -

150

100 -

50 |

Zrédto: opracowanie wilasne

Wyniki obu etapow potwierdzajq fakt, ze badani respondenci dobrze orien-
tuja sie¢ w poziomie energochtonnosci posiadanych urzadzen elektrycznych.
Kampania edukacyjna nie miata wigkszego wptywu na poziom ich wiedzy w
tym zakresie. Zaréwno przed, jak i po akcji informacyjnej, struktura odpowiedzi
nie zmienita sie.

Znacznym ulatwieniem w podejmowaniu decyzji zakupowych sprzetu AGD
jest umiejetnos$¢ odczytywania etykiety energetycznej. Odpowiedz na to pytanie
obrazuje poziom wiedzy respondentéw w tym zakresie. Ponad 80% badanych
potrafi interpretowac informacje zawarte na etykiecie.
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Wykres 13: Czy wie Pan/i co to sa klasy energetyczne urzadzenia? [w%]

90

80

70 -

60 -

50 A

W tak

40 4 M nie

30 A

20 A

10 -~

etap | etap

Zrédto: opracowanie wtasne

Cho¢ inaczej sformutowane, zadane pytania w etapie I i II obrazujg to samo
— czyli znajomos¢ klas energetycznych. Mozna wiec stwierdzi¢, ze badani wyka-
zuja wieksza wiedze na ten temat niz przed dziataniami informacyjnymi. O 10
p.p. wzrosla liczba zaznajomionych z tematem. Nieswiadomych byto prawie 1/3,
a teraz jest 1/5.

Pytanie, ktére miato w kwestionariuszu nr 12 powtdérzono w obu etapach
badawczych w celu poréwnania wynikow i wskazania stopnia zmian pod wpty-
wem kampanii edukacyjnej. Badajac zachowania, ktére wplywaja na oszczednos¢
zuzycia energii elektrycznej wykazano, ze najwiecej uwagi uzytkownicy poswie-
caja eksploatacji loddwki — utrzymywania jej w czystosci oraz unikania wklada-
nia cieptych potraw do srodka. Jest to potwierdzeniem wiedzy wykazanej w pyta-
niu nr 10, gdzie respondenci wskazali lodowke jako najbardziej energochtonny
sprzet w gospodarstwie domowym. Co ciekawe, nie sa jednoczesnie zaintereso-
wani podniesieniem temperatury w lodéwce, co rowniez powoduje oszczedno-
$ci energii.

Nastepnie badani wskazali, ze dbaja o pelny wsad pralki oraz odpowied-
nig ilos¢ wody w czajniku. Najmniej zainteresowania wykazali korzystaniem z
szybkowaru.
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Tabela 6: Rozklad odpowiedzi w pyt. nr 12 [w %] —poréwnanie z wynikami etapu I

% 2 2
8 =
2 2 Z s
2 2 58
% | 5 -
S £ & 3 g2
& & & I <G U
7] Q (9] %} 5 .9
el [+ (51 el - N
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a | Wkitadam peten wsad do pralki 64,0 20,5 5,2 3,9 6,5
60,2 22,8 6,6 52 52
b | Uzywam energooszczednych garnkow 25,1 9,8 10,9 46,1 8,0
22,8 7,1 12,0 50,8 7,3
¢ | Dobieram odpowiednig $rednice garnka 56,2 15,3 4,7 17,4 6,5
do pola grzewczego 48,2 20,5 7,1 19,5 4,7
d | Uzywam szybkowaru 7,5 2,1 7,8 78,5 4,1
9,4 1,6 11,8 71,5 5,6
e | Nie wstawiam cieplych potraw do lodéwki 83,2 9,6 1,6 3,4 2,3
78,8 7,8 4,7 7,1 1,6
f | regularnie odmrazam lodéwke i utrzymuje 69,9 19,2 5,7 2,1 3,1
jej wnetrze w czystosci 79,8 16,7 1,9 0,2 1,4
g | Nieznacznie odniostem temperature w 12,2 9,1 21,2 51,6 6,0
lodéwece 12,2 8,7 18,6 55,3 52
h | Nalewam tylko tyle wody do czajnika, ile 64,2 22,5 7,3 44 1,6
potrzebuje, nie wiecej 60,0 20,0 8,7 7.8 3,5

Zrbdlo: opracowanie wtasne

Poddajac poréwnaniu odpowiedzi twierdzace (czyli ,, zdecydowanie tak” oraz
,raczej tak”) mozna zaobserwowac korzystna zmiane w zachowaniach respon-
dentéow pod wptywem akcji informacyjnej. Wiecej osob zaczeto przejmowac
postawy prooszczednosciowe. Widac to zwlaszcza jesli chodzi przyrzadzanie
potraw (tj. uzywanie garnkow energooszczednych oraz wyboér odpowiedniego
pola grzewczego), a takze uzytkowania czajnika.

Prawie we wszystkich przypadkach zmniejszyla sie jednoczesnie liczba odpo-
wiedzi zdecydowanie negatywnych. Wyjatek stanowi odmrazanie lodéwki,
bowiem coraz wiecej urzadzen posiada funkgje ,no frost”, a takze uzywanie szyb-
kowaru, ktére nigdy nie cieszylo sie duzym zainteresowaniem badanych, a w II
etapie badania liczba przeciwnikéw jeszcze wzrosta. o 7 p.p.

7. Materialy edukacyjne

Jednym z zatozen badawczych bylo przekazanie podczas pierwszej wizyty
przez ankietera materialéw informacyjnych dotyczacych oszczedzania energii
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elektrycznej oraz inteligentnych sieci elektroenergetycznych i przeprowadzenie
akcji edukacyjnej w tym zakresie. Materialy informacyjne otrzymata tylko czes¢
badanych, a wyniki i ocene prowadzonej akcji ujeto w kilku pytaniach.

Stosunek o0sob objetych kampania informacyjna i tych, ktérzy materiatéw nie
otrzymali jest bardzo proporcjonalny i rozklada sie niemal po réwno.

Wykres 14: Dostep do materialéw edukacyinych

OTak

@Nie

Zrédto: opracowanie wilasne

Prawie 70% badanych, objetych akcja informacyjng ocenito przekazane mate-
rialy jako przydatne. Niemal ¥4 nie miata zdania na ten temat, co moze tez ozna-
czad, ze nie zapoznali si¢ z otrzymanymi tresciami.

Wykres 15: Przvdatno$¢é materiatéw edukacyinych

Oporzebne

W niepotrzebne

Obrak zdania

Zrddlo: opracowanie wiasne

W pytaniu: Czy stara sie Pan/i wdraza¢ w praktyce zawarte w nich porady?
— badano przetozenie tresci teoretycznych poradnika na praktyczne zachowa-
nia uzytkownikow energii elektrycznej. Ponad 70% respondentow deklaruje, ze
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korzysta z rad czesto lub czasami. 28% odnosi sie do tego sceptycznie i nie wyka-
zuje zainteresowania zastosowaniem porad we wlasnym domu

Wykres 16: Wykorzystanie poradnika w praktyce

OTak, czgsto
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Zrédto: opracowanie wiasne

8. Zakonczenie

W II etapie projektu badawczego skoncentrowano si¢ na ocenie przydatnosci
przedsiewzie¢ informacyjnych i edukujacych uzytkownikow energii elektrycz-
nej. Mialy one spowodowac zwiekszenie sSwiadomosci ekologicznej i postaw pro-
oszczednosciowych wsréd badanych.

Pierwszy etap badan diagnozujacych dostarczy?! informacji o zachowawczym
podejsciu do korzystania energii wiekszosci badanych.

W przypadku umiejetnosci odczytywania przez badanych etykiety energe-
tycznej kampania edukacyjna nie miata wiekszego wptywu na poprawe wyni-
kéw. Musi to by¢ przyczyng innych czynnikéw, bo wsréd oséb objetych akcja
informacyjna i nie objetych, struktura odpowiedzi jest identyczna.

Pomimo niewielkich réznic w wielkosciach deklarowanych, mozna stwierdzic,
iz klienci maja juz ustalone preferencje co do cech poszukiwanego sprzetu AGD
i nie zmienity sie¢ one pod wplywem dodatkowych informacji. Po akgji informa-
cyjnej respondenci jedynie utwierdzili sie w przekonaniu o stusznosci kierowania
si¢ klasa energetyczna jako najwazniejszym wyznacznikiem przy zakupie urza-
dzen elektrycznych.

Na podstawie analizy czastkowych odpowiedzi, mozna stworzy¢ uogolniony
obraz uzytkownika energii elektrycznejijego nastawienia do oszczedzania pradu.

Wiegkszos¢ respondentéw jest swiadoma mozliwosci racjonalizacji zuzycia
energii w ich gospodarstwach, znaja metody oszczedzania oraz potrafig ocenic
wlasne postawy. Swiadomos¢ ta ma jednak niewielki wptyw na realne zachowa-
nia i praktyczne zastosowanie znanych zasad. Wielu uzytkownikéw deklarowato,
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ze nie zmieni swoich nawykéw, argumentujac to stylem zycia i trybem aktywno-
$ci w rozktadzie dobowym.

W sytuacjach, w ktorych ankietowani skfonni byliby zmieni¢ swoje postawy na
bardziej ekologiczne, gldwnga determinantg byly wymierne korzysci finansowe.
Przewaznie nie wskazywano na cele ogolnospoteczne, lecz koncentrowano sie na
wlasnej wygodzie.

Wiedza dotyczaca energochtonnosci jest na zadowalajacym poziomie, a co naj-
wazniejsze — ta cecha byta wskazywana jako kluczowa przy podejmowaniu decy-
zji o zakupie sprzetu AGD, nawet przed cena.

Istotng barierg do wprowadzania innowacyjnych rozwigzan w zakresie
pomiaru zuzycia energii oraz monitorowania zmian jest wiek uzytkownikow.
Wyraznie dominuje przyzwyczajenie do tradycyjnej formy pomiaru i rozliczania
energii wsrdd oséb starszych. Rowniez ta grupa respondentéw nie byta zaintere-
sowana wykorzystywaniem technologii informatycznych o tego celu. Wsréd oséb
w wieku produkcyjnym — do 60 roku zycia wykorzystanie nowoczesnych form
jest na poziomie $rednim, ale widoczne jest zainteresowanie nowosciami i brak
kategorycznej odmowy o korzystanie z nich w przysztosci.

Wyksztalcenie okazalo si¢ zmienna stabo wptywajacq na otwartos¢ na innowa-
cyjne rozwigzania. W kazdej grupie dominowaty odpowiedzi przeciwne i nega-
tywne nastawienie do zmian. Relatywnie, w kazdej grupie udziat oséb niechet-
nych byt podobny — proporcjonalnie do udziatu danej grupy w populacji badanej.
Najwigksza nieche¢ wykazywali respondenci z wyksztatceniem $rednim. Nalezy
jednak pamietaé, ze ta grupa byla najliczniej reprezentowana w badanej probie
(prawie potowa wszystkich respondentéw).
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ZARZADZANIA KOSZTAMI W SZPITALACH

STRESZCZENIA

Funkcjonowanie opieki zdrowotnej w Polsce znajduje sie ostatnio w centrum uwagi oby-
wateli i panstwa. Sprawnos¢ funkcjonowania szpitali zwigzana jest posiadaniem srodkéw
finansowych na realizowanie Swiadczen zdrowotnych. Celem artykutu jest przedstawienie
mozliwos$ci zarzadzania kosztami w szpitalach na podstawie przeprowadzonych badan.
Zarzadzajacy szpitalami wykorzystuja informacje pochodzace z rachunkowosci, ktdre sta-
nowia dla nich podstawe decyzyjna, traktowang jako rzetelne i sprawdzalne informacje.
W artykule przedstawiono mozliwosci zarzadzania kosztami dla potrzeb sprawnego funk-
cjonowania szpitala. Narzedzia i metody zarzadzania kosztami wskazane w artykule sta-
nowig propozycje dla zarzadzajacych szpitalami. Optymalizacja kosztéw dziatalnosci ma
na celu poprawienie wynikéw dziatalnosci leczniczej szpitali a przez to poprawe ich kon-
dycji finansowe;j.

SUMMARY

The functioning of the healthcare system in Poland is recently in the spotlight of citizens
and the country. The efficiency of hospitals activity is related to the possession of funds
needed for the realization of medical services. Hospital managers use the information
received from the accounting system, treated as reliable and verifiable information, which
constitutes the basis for decision making process. The aim of this article is to present the
possibilities of costs management in hospitals. Cost management tools and methods,
indicated by the author, represent a proposal for hospital managers. The purpose of the
optimization of hospital activity costs is to improve the therapeutic performance and
thereby improve financial condition of hospitals.

1. Wstep

Funkcjonowanie opieki zdrowotnej w Polsce stato sie w ostatnim czasie przed-
miotem duzego zainteresowania, intensywnych dyskusji oraz debat medycznych,
ekonomicznych i politycznych. Wiaze sie to z jakoscia $wiadczen zdrowotnych,
kontraktowaniem procedur i ustug medycznych, kondycja ekonomiczna szpitali
oraz przysztoscig systemu opieki zdrowotnej. Planowanie dziatalnosci leczniczej
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szpitali mozliwe jest w oparciu o realne warunki funkcjonowania. Przemiany
na rynku ustlug medycznych realizowane od wielu lat wymusity na szpita-
lach zmiany w sposobie ich zarzadzania. Pozyskiwanie srodkéw finansowych
na pokrycie potrzeb funkcjonowania szpitali z Narodowego Funduszu Zdrowia
(NFZ) i innych zrédet zostato usankcjonowane prawnie'. Rynek ustug medycz-
nych stat si¢ rynkiem konkurencyjnym, ktéorym rzadza mechanizmy rynkowe.
Mimo urynkowienia opieki zdrowotnej, szpitale nie staty si¢ jednak pelnopraw-
nymi przedsiebiorstwami w rozumieniu rynku gospodarczego?. Specyfika Swiad-
czonych ustug medycznych oraz system finansowania opieki zdrowotnej powo-
duje, ze nie wszystkie zasady i mechanizmy rynkowe moga by¢ przeniesione
na grunt szpitali. Nie mniej jednak efektywnos¢ ekonomiczna szpitali wymuszana
jest przez system finansowania opieki zdrowotne;j.

Teoria zarzadzania mowi o czterech podstawowych funkcjach zarzadzania,
jakimi sa planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola®. Strona organi-
zacyjna funkcjonowania szpitala jest najczesciej okreslona odpowiednimi zapi-
sami prawa zewnetrznego i wewnetrznego. Ustalona jest wigc struktura organi-
zacyjna oraz mozliwo$ci $wiadczenia ustug medycznych. Pozostaje tylko problem
pozyskania $srodkéw finansowych na pokrycie kosztow dziatalno$ci. Oznacza to,
ze istnieje potrzeba precyzyjnego planowania mozliwosci realizacyjnych i finan-
sowych w oparciu o podpisane kontrakty z ptatnikiem instytucjonalnym jakim
jest NFZ. Planowanie dotyczy realizowanych swiadczen zdrowotnych w ramach
kontraktow, natomiast realizacja planu stanowi nie lada problem, poniewaz zdro-
wie ludzkie ma charakter nieprzewidywalny. Ponadto powaznym problemem dla
szpitala jest koniecznos¢ udzielenie pomocy pacjentowi bez wzgledu na to czy
ma on jeszcze takie mozliwosci kontraktowe, czy tez nie. Pozostate funkcje zarza-
dzania realizowane sa w trakcie prowadzonej dziatalnosci i sg skutkiem realizacji
pierwszych dwdch funkgji.

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci zarzadzania kosztami w szpi-
talach na podstawie przeprowadzonych badan. Zarzadzajacy szpitalami wyko-
rzystuja informacje pochodzace z rachunkowosci, ktore stanowia dla nich pod-
stawe decyzyjna, traktowana jako rzetelne i sprawdzalne informacje. Zrédta
literaturowe wykorzystane w artykule stanowia teoretyczne wsparcie opisu rze-
czywisto$ci gospodarczej szpitali.

1. Finansowanie opieki zdrowotnej w Polsce

System finansowania opieki zdrowotnej w Polsce przechodzit przez lata rézne
modyfikacje, rozpoczynajac od finansowania budzetowego do aktualnie obowia-

! Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej Dz. U. 2011 Nr 112 poz. 654
z pdzniejszymi zmianami

2 Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej Dz. U. 2004 Nr 173
poz. 1807 z pdzniejszymi zmianami

3 Zimniewicz K., Podstawy zarzadzania, Wyd. Zimniewicz, Poznan 1993 r.; .19
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zujacego finansowania opartego na ubezpieczeniu zdrowotnym. W 1997 roku
weszla w zycie, uchylona na dzien dzisiejszy, nowa ustawa o powszechnym
ubezpieczeniu zdrowotnym?*, ktéra umozliwita od 1999 r. wprowadzenie zmian
w zasadach finansowania dziatalnosci leczniczej’. W nowym systemie finanso-
wania opieki zdrowotnej pojawil si¢ swiadczeniobiorca (pacjent), swiadczenio-
dawca (szpital) oraz ptatnik instytucjonalny (poczatkowo Kasa Chorych a obecnie
Narodowy Fundusz Zdrowia). Zasada finansowania polega na tym, Zze optacajacy
ubezpieczenie zdrowotne pacjent, lokuje swoje srodki pieniezne (obowigzkowa
sktadke ubezpieczenia zdrowotnego) w NFZ poprzez ZUS, natomiast uzyskuje
mozliwo$¢ otrzymywania $wiadczen zdrowotnych od $wiadczeniodawcy jakim
jest np. szpital, za co placi ptatnik instytucjonalny jakim jest NFZ. Rok 2008 przy-
niost kolejne zmiany w opiece zdrowotnej dotyczace ogdélnych warunkéw umaéw
o udzielanie $wiadczen opieki zdrowotnej’. Narodowy Fundusz Zdrowia przyjat
nowa forme kontraktowania i finansowania $wiadczen zdrowotnych, ktore odby-
waja sie¢ w oparciu o system Jednorodnych Grup Pacjentéw (JGP). U podstawy
systemu (koncepcji) JGP lezy przekonanie, iz mimo ze kazdy pacjent stanowi
odrebny przypadek kliniczny, to jednak sposdb jego leczenia moze mie¢ wiele
cech wspolnych z przypadkami innych pacjentéw. Podobne moze by¢ wykorzy-
stanie w trakcie leczenia poszczegdlnych zasobow:

¢ rzeczowych (sprzet medyczny),

* materialowych (leki, opatrunki, sprzet jednorazowego uzytku typu igly,

strzykawki, a takze Zzywnos¢) ,
¢ personalnych (wykonawczy zespdt pracownikéw czyli personel medyczny
- lekarze, pielegniarki).

System Jednorodnych Grup Pacjentéw(JGP) ma na celu wyodrebnianie grup
pacjentéw o zblizonych do siebie cechach zaré6wno z punku widzenia medycz-
nego, jak i ekonomicznego, co pozwala na oszacowanie poziomu kosztéw pono-
szonych podczas swiadczenia ustug medycznych pacjentom z poszczegdlnych
grup diagnostycznych’.

System JGP oparty jest o sparametryzowane dane wyjsciowe np. rozpozna-
nie jednostki chorobowej, procedury realizowane na rzecz pacjenta, czas pobytu
i wiek pacjenta. Przedstawione informacje s powiazane z pacjentem, ktory zostat
poddany leczeniu w szpitalu niezaleznie od miejsca udzielania Swiadczen. Mozna
wiec powiedzie¢, Ze nastepuje zmiana orientacji finansowania swiadczen z pro-
duktowej na podmiotowa (leczonego pacjenta). Oznacza to, ze przy projektowa-
niu nowego katalogu swiadczen zostala wzieta pod uwage hospitalizacja, ktorej

+ Ustawa z dnia 6 lutego 1997 r. o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym. Dz. U. 1997
nr 28 poz. 153

® Kautsch M., Klich J., Whitfeld M., Zarzadzanie w opiece zdrowotnej, Wyd. UJ, Krakéow
2001, s. 33.

¢ Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 6 maja 2008 r. w sprawie ogdlnych warunkow
umoéw o udzielanie $wiadczen opieki zdrowotnej Dz. U. 2008 nr 81 poz. 484

7 Macuda, M., Wykorzystanie koncepcji jednorodnych grup pacjentéw w planowa-
niu kosztow procedur medycznych, [w:] Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, SKwP,
Warszawa2006 r., s.94 -103
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koszty powstaty w wyniku rozliczenia wszystkich $wiadczen zdrowotnych i ktore
mogty by¢ powiazane z postepowaniem diagnostycznym, leczniczym i rehabi-
litacyjnym podjetym wobec pojedynczego pacjenta, przy zatozeniu, ze liczba
hospitalizacji pozostaje stata, zmieni sie jedynie liczba produktéw lub punktéw.
Rozliczanie $wiadczen pozostaje na tych samych zasadach to znaczy, ze plano-
wane do zrealizowania $wiadczenia opieki zdrowotnej dla celéw rozliczeniowych
sg wyrazone w punktach rozliczeniowych, a umowy zawierajg postanowienia, ze
Narodowy Funduszu Zdrowia sfinansuje okreslong liczbe zrealizowanych punk-
tow. Wdrozenie systemu JGP oznacza jedynie zmiane zasad tworzenia katalogu
$wiadczen szpitalnych oraz formy prowadzonych rozliczen, jednak w dalszym
ciagu swiadczenia opieki zdrowotnej sa finansowane po zrealizowaniu ich okre-
$lonej liczby wyrazonej w punktach rozliczeniowych. To znaczy, ze system finan-
sowania $wiadczen w oparciu o JGP jest jedynie odmiennym sposobem definio-
wania i grupowania $wiadczen opieki zdrowotnej, co wptywa istotnie na realng
warto$¢ $wiadczen.

2. Szpital jako jednostka gospodarujaca

Charakterystyke szpitala jako jednostki gospodarujacej nalezaloby zaczac
od przedstawienia podstawowych definicji, jednak w literaturze brak jest jedno-
znacznej i uniwersalnej definicji szpitala. W leksykonie PWN znajduje sie okre-
$lenie definiujace szpital jako ,zaklad lecznictwa zamknigetego, przeznaczony dla
chorych wymagajacych statej opieki leczniczej”®. Natomiast Nowa encyklopedia
powszechna przedstawia szpital jako ,,...podstawowy zaktad lecznictwa zamknie-
tego stuzacy badaniu i leczeniu chorych wymagajacych stalej opieki lekarskiej
i pielegniarskiej, odpowiednich zabiegow leczniczych i diagnostycznych; w szpi-
talu prowadzi si¢ szkolenie kadr, badania naukowe, a takze za posrednictwem
przychodni przyszpitalnych — leczenie ambulatoryjne i dobor chorych do lecze-
nia szpitalnego. Pod wzgledem funkcjonalnym szpitale dzieli si¢ na ogdlne
(wielooddzialowe z réznymi specjalnosciami) i specjalistyczne (jednoimienne,
np. zakazne, psychiatryczne)”®. R. Jachowicz definiuje szpitala jako ,,...zaklad
opieki zdrowotnej charakteryzujacy sie stala gotowoscia przyjecia i umieszcze-
nia w nim pacjenta oraz zapewniajacy przebywajacemu w nim pacjentowi cato-
dobowg, wszechstronng i kwalifikowana opieke medyczna, polegajaca na obser-
wagji, rozpoznaniu, pielegnowaniu i leczeniu” *°. Laczac te definicje mozna przy-
ja¢, ze zadaniem priorytetowym tego typu jednostki gospodarujacej jest realizacja
roznorodnych $wiadczen zdrowotnych na rzecz pacjentéw. Definicje nie precy-
zuja form rozliczen pienieznych i nie wchodza w system finansowania $wiadczen.
Nacisk potozony jest na posiadanie bazy materialno - technicznej oraz posiadanie

8 Leksykon PWN, 2004, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2004 r., s. 1058

* Nowa encyklopedia powszechna PWN, t. 6, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998 r., s. 204

10 Jachowicz, R., Zarys technologii wspolczesnego szpitala, PZWL, Warszawa.1970 r., s. 23
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odpowiedniej kadry medycznej, ktéra wymagana jest przez platnika instytucjo-
nalnego jakim jest NFZ.

W stosunku do dziatalnosci leczniczej szpitala, ustawa o dziatalnosci leczni-
czej okresla ramy organizacyjne, zasady funkcjonowania oraz zasady sprawowa-
nia nadzoru nad dziatalnoscig, dajac w ten sposdb wyktadnie prawna dla szpitali.
Z tresci zapisOw ustawowych wynikaja wiec:

1) ,zasady wykonywania dziatalnosci leczniczej;

2) zasady funkcjonowania podmiotéw wykonujacych dziatalnosé¢
leczniczg, niebedacych przedsigbiorcami;

3) zasady prowadzenia rejestru podmiotéw wykonujacych dziatalnos¢
lecznicza;

4) normy czasu pracy pracownikéw podmiotéw leczniczych;

5) zasady sprawowania nadzoru nad wykonywaniem dziatalnosci
leczniczej oraz podmiotami wykonujacymi dziatalnos¢ lecznicza”".

Ustawa o swobodzie dziatalnosci gospodarczej definiuje dziatalnoscig gospo-
darcza jako zarobkowa dziatalno$¢ m.in. ustugowa wykonywana w sposob zorga-
nizowany i ciagly'?. Uslugowa dziatalnos¢ lecznicza prowadzona przez szpital ma
charakter zarobkowy i jest prowadzona w sposob zorganizowany i ciagly, odpo-
wiada wiec definicji dziatalnosci gospodarczej. Ponadto ustawa o swobodzie dzia-
talno$ci gospodarczej definiuje takze dziatalnos¢ regulowang jako dziatalnos¢,
ktorej wykonywanie wymaga spelnienia szczegolnych warunkow, okreslonych
przepisami prawa®®. Tak wtasnie jest z dziatalnoscia szpitala poniewaz w mysl
ustawy o dzialalnosci leczniczej™ szpital musi posiada¢ pomieszczenia lub urza-
dzenia, odpowiadajace okreslonym wymaganiom, stosowa¢ wyroby odpowia-
dajace wymaganiom ustawowym' oraz zapewni¢ realizacje ustug medycznych
wylacznie przez osoby wykonujace zawod medyczny oraz spetniajace wymaga-
nia zdrowotne okres$lone w odrebnych przepisach. Pomieszczenia i urzadzenia
szpitala musza odpowiada¢ wymaganiom odpowiednim do rodzaju wykony-
wanej dziatalnosci leczniczej oraz zakresu udzielanych swiadczen zdrowotnych,
na co szczego6lng uwage zwraca platnik instytucjonalny jakim jest NFZ, podpisu-
jac umowe na $wiadczenie ustug medycznych. Wymagania dotycza w szczegol-
nosci warunkéw ogodlnoprzestrzennych, sanitarnych i instalacyjnych.

Ministerstwo Zdrowia oraz NFZ, ze zrozumiatych wzgledow, skupiaja swoja
uwage na stronie medycznej dziatalnosci szpitala, bowiem realizacja swiad-
czen zdrowotnych jest sprawa priorytetowg w dzialalnosci szpitala. Jednak bez
$rodkéw finansowych trudno jest méwic o dziatalno$ci gospodarczej szpitala. J.

' Art.1 Ustawy z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej Dz. U. 2011 Nr 112 poz.
654;

12 Art.2 Ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej Dz. U. 2004
Nr 173 poz. 1807 z p6zniejszymi zmianami

13 tamze, art. 5 ust. 5

14 Ustawa o dziatalnosci ... dz. cyt. art.17

15 Ustawa z dnia 20 maja 2010 r. o wyrobach medycznych (Dz. U. Nr 107, poz. 679 oraz
z 2011 r. Nr 102, poz. 586);
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Sobiech pisze, ze ,szpital jest powszechnie uznawany za najbardziej typowa orga-
nizacje opieki zdrowotnej, takze ze wzgledu na zlozono$¢ problematyki ekono-
miczno-finansowej tej organizacji i rozmiary zuzywanych przez nig zasobow”®.
Podobnie tez do problemu podchodzi M. Hass-Symotiuk piszac, iz najistotniej-
szg pozycje w systemie opieki zdrowotnej zajmuje lecznictwo stacjonarne, za$
kluczowq role odgrywa w nim szpital, ktérego produktem sg swiadczenia zdro-
wotne'”. Bez majatku i srodkdw finansowych nie jest wiec mozliwe prowadzenie
dzialalno$ci leczniczej przez szpital.
Dziatalno$¢ lecznicza szpitala polega na realizacji $wiadczen zdrowotnych.
Dziatalno$¢ lecznicza moze réwniez polegac¢ na: promocji zdrowia lub reali-
zacji zadan dydaktycznych i badawczych w powigzaniu z udzielaniem $wiad-
czen zdrowotnych i promocjg zdrowia, w tym wdrazaniem nowych technolo-
gii medycznych oraz metod leczenia’®. W uchylonej ustawie o zaktadach opieki
zdrowotnej znajdowata sie definicja $wiadczen zdrowotnych z ktérej wynikato, ze
,$wiadczeniem zdrowotnym sq dzialania stuzace zachowaniu, ratowaniu, przy-
wracaniu i poprawie zdrowia oraz inne dziatania medyczne wynikajace z pro-
cesu leczenia lub przepiséw odrebnych regulujacych zasady ich wykonywania,
w szczegolnosci zwigzane z:
1) badaniem i poradq lekarska;
2) leczeniem;
3) badaniem i terapig psychologiczna;
4) rehabilitacjg lecznicza;
5) opieka nad kobietg ciezarng i jej ptodem, porodem, potogiem oraz nad
noworodkiem;
6) opieka nad zdrowym dzieckiem;
7) badaniem diagnostycznym, w tym z analityka medyczna;
8) pielegnacja chorych;
9) pielegnacja niepelnosprawnych i opieka nad nimi;
10) opieka paliatywno-hospicyjna;
11) orzekaniem i opiniowaniem o stanie zdrowia;
12) zapobieganiem powstawaniu urazéw i chordb poprzez dzialania
profilaktyczne
13) oraz szczepienia ochronne;
14) czynnosciami technicznymi z zakresu protetyki i ortodongji;
15) czynnosciami z zakresu zaopatrzenia w przedmioty ortopedyczne
i srodki pomocnicze®.

16 Roj, J., Sobiech, J., 2006, Zarzadzanie finansami szpitala, Dom wydawniczy ABC, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa, 2006 r., s.50

17 System pomiaru i oceny dokonan szpitala, pod red. M. Hass-Symotiuk, Wolters Kluwers
sp. z 0.0., Warszawa, 2011r., s.11 - 15

8 Art. 3 Ustawy o dziatalnosci ... dz. cyt.

¥ Ustawa z dnia 30 sierpnia 1991 r. o zakladach opieki zdrowotnej Dz. U. z 2007 r. Nr 14,
poz. 89.
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Aktualnie obowigzujaca ustawa o dzialalnosci leczniczej swiadczenie zdro-
wotne definiuje podobnie nie wymieniajac jednak szczegotowo czynnosci realizo-
wanych w ramach $wiadczen. Swiadczenia zdrowotne obejmuja réwniez $wiad-
czenia rzeczowe zwigzane z procesem leczenia jak np. leki, materialy medyczne
i opatrunkowe oraz sprzet i przedmioty ortopedyczne, a takze $rodki pomocnicze
stuzace leczeniu i rehabilitacji. W procesie leczenia wystepuja takze Swiadczenia
towarzyszace jak np. zakwaterowanie i wyzywienie w catodziennym lub catodo-
bowym swiadczeniu ustug oraz ustugi transportu sanitarnego.

Szpital jako jednostka gospodarcza funkcjonuje obecnie wedlug regut gospo-
darki rynkowej. Prawda jest, Ze stanowi on specyficzny podmiot, gdyz w prze-
ciwienstwie do wiekszosci jednostek gospodarczych jego celem zasadniczym nie
jest na ogol osiaganie, a tym bardziej maksymalizowanie zysku, ale realizowa-
nie wysokiej jakosci $wiadczen zdrowotnych. Nie mniej jednak, szpital mozna
nazwac przedsigbiorstwem. Kodeks Cywilny przedsigbiorstwem nazywa zor-
ganizowany zespot sktadnikéw niematerialnych i materialnych przeznaczonych
do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej?. Definicja przedsiebiorstwa wska-
zuje potrzebe okreslenia wyodrebnien jednostki gospodarujacej tj. wyodrebnie-
nia organizacyjnego, terytorialnego, ekonomicznego i prawnego. W ten sposob
zdefiniowany szpital moze by¢ traktowany jako synonim przedsigbiorstwa, gdyz
posiada atrybuty charakterystyczne dla przedsiebiorstwa — wyodrebnienie eko-
nomiczne, prawne i techniczno-organizacyjne, na ktére wskazuje J. Lichtarski?'.
W ten sposéb zdefiniowany szpital moze podlegaé ekonomicznym zasadom
zarzadzania, o ktdrych wspomniano we wstepie. Przekladajac teorie zarzadzania
na praktyke zarzadzania szpitalem nie mozna jednak zapomnie¢ o pacjencie i jego
potrzebach leczniczych.

3. Zarzadzanie dzialalnoscia lecznicza szpitala

Ustawa o dziatalnosci leczniczej oraz ustawa o $wiadczeniach opieki zdrowot-
nej finansowanych ze srodkéw publicznych® okreslaja zasady funkcjonowania
szpitala w zakresie dzialalnosci medycznej. Szpital jako przedsiebiorstwo — jed-
nostka rynkowa podlega réwniez przepisom prawa gospodarczego, bilansowego,
podatkowego, ubezpieczeniowego, prawa pracy oraz innym przepisom regulu-
jacym zasady funkcjonowania na rynku gospodarczym. Przyjmujac umownie,
zarzadzajacym jest kierownik jednostki gospodarujacej — szpitala bez wzgledu
na to w jakiej formie prawnej szpital funkcjonuje. Ustroj szpitala, a takze inne
zagadnienia dotyczace jego funkcjonowania nieuregulowane w ustawach okresla
statut. W statucie okresla si¢ forme prawna dziatalnosci gospodarczej, odpowia-

» Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny, Dz. U. 1964 nr 16 poz. 93, art. 55

2 Lichtarski]., Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu,
Wroctaw, 1997 r.

2 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2004 r. o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych
ze $rodkow publicznych Dz. U. 2004 nr 210 poz. 2135 z pdzniejszymi zmianami
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dajaca rodzajowi i zakresowi realizowanych swiadczen zdrowotnych, siedzibe,
cele i zadania, organy i strukture organizacyjng, zadania, czas trwania kadengji
i okoliczno$ci odwotania cztonkow rady spotecznej przed uptywem kadencji oraz
forme gospodarki finansowej*.

Specyfika prowadzenia dziatalnosci leczniczej przez szpital polega na tym,
ze udziela on $wiadczen zdrowotnych bezplatnie, za czesciowa odplatnoscia
lub odplatnie na zasadach okreslonych w ustawie, w przepisach odrebnych lub
w umowie cywilnoprawnej. Ponadto, szpital ,nie moze odmoéwi¢ udzielenia
$wiadczenia zdrowotnego osobie, ktdra potrzebuje natychmiastowego udzielenia
takiego swiadczenia ze wzgledu na zagrozenie zdrowia lub zycia”? i tym rézni sie
on od innych uczestnikéw rynku gospodarczego. Zrealizowane na rzecz pacjen-
tow swiadczenia zdrowotne w wiekszosci przypadkow finansowane sg przez
platnika instytucjonalnego jakim jest NFZ, w ramach podpisanych kontraktow.

Szpital bedac jednostka samodzielna, samorzadng i samofinansujaca sie musi
zadbac¢ o medyczne i ekonomiczne warunki funkcjonowania i prowadzenia dzia-
falnosci leczniczej. Dostosowujac sie do warunkdéw rynkowych musi on prze-
strzega¢ obowiagzujacych w tym zakresie przepisdw. Stad tez kierownik bedac
odpowiedzialnym za catoksztatt dziatalnosci, odpowiada za dziatalno$¢ leczni-
cza, organizacyjna i finansowa. Jezeli szpital wystepuje w formie samodzielnego
publicznego zaktadu opieki zdrowotnej jako jednostki sektora finanséw pub-
licznych to kierownik ,jest odpowiedzialny za cato$¢ gospodarki finansowej tej
jednostki”®. Z kolei ustawa o rachunkowosci obarcza kierownika jednostki (nie-
zalezenie czy chodzi o jednostke publiczng czy tez niepubliczng) odpowiedzial-
noscig za wykonywanie obowiazkéw w zakresie rachunkowosci, ,w tym z tytutu
nadzoru, réwniez w przypadku, gdy okreslone obowiazki w zakresie rachunko-
wosci — z wylaczeniem odpowiedzialnosci za przeprowadzenie inwentaryzacji
w formie spisu z natury — zostang powierzone innej osobie za jej zgoda. W przy-
padku gdy kierownikiem jednostki jest organ wieloosobowy, a nie zostata wska-
zana osoba odpowiedzialna, odpowiedzialnos¢ ponosza wszyscy cztonkowie
tego organu”?.

Do sprawnego zarzadzania szpitalem jako jednostka gospodarujaca potrzebna
jest ,solidna wiedza teoretyczna i umiejetnosci praktyczne w dziedzinie zarza-
dzania, zdolnos$ci koncepcyjne i umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw oraz
umiejetnos¢ porozumiewania sie i wspdtzycia z ludzmi”?. Wymagania doty-
czace wiedzy, umiejetnosci i dodwiadczenia kierownikéw szpitali zostaty okre-
$lone w ustawie o dziatalnosci leczniczej. Kierownikiem zgodnie z ustawa moze
by¢ osoba, ktora:

2 Art. 42 Ustawy o dziatalnosci ... dz. cyt.

% Tamze, art. 15

% Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych Dz. U. 2009 nr 157 poz. 1240
z pdzniejszymi zmianami art.53

% Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. Dz. U. z 2013 r. poz. 330 z pdzniejszymi zmianami,
art.4 ust.5

¥ Zimniewicz K., Podstawy ... dz. cyt., 5.19
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* ,posiada wyksztalcenie wyzsze;

¢ posiada wiedze i doswiadczenie dajace rekojmie prawidtowego wykony-
wania obowigzkow kierownika;

* posiada co najmniej piecioletni staz pracy na stanowisku kierowniczym
albo ukoniczone studia podyplomowe na kierunku zarzadzanie i co naj-
mniej trzyletni staz pracy;

* nie zostala prawomocnie skazana za przestepstwo popelnione umyslnie”?

Z ustawowy nie wynika, aby kierownikiem szpitala byt lekarz. Oznacza to,
ze zarzadzajacy musi posiada¢ umiejetnosci kierownicze, a sprawami meryto-
rycznymi — medycznymi, zajmie si¢ wtedy jego zastepca do spraw lecznictwa.
Ponadto, ustawa przewiduje istnienie rady spotecznej, ktéra powinna by¢ orga-
nem inicjujgcym i opiniodawczym podmiotu tworzacego szpital, a takze organem
doradczym kierownika szpitala.

Kierownik odpowiedzialny jest za zbudowanie odpowiedniej struktury orga-
nizacyjnej szpitala, umozliwiajacej realizacje¢ zdania podstawowego jakim jest
$wiadczenie ustug medycznych. Ponadto szpital powinien posiada¢ odpowiedni
system zarzadzania, biorgc pod uwage istnienie samodzielnych komérek orga-
nizacyjnych realizujgcych $wiadczenia zdrowotne w ramach kontraktéow z NFZ.
Poszczegdlne piony funkcjonalne szpitala np. pion medyczny, ekonomiczny,
administracyjny czy techniczny wkomponowane sg w realizacje i rozliczanie
zadan medycznych. Kierownik szpitala zarzadza dziatalno$cia medyczna poprzez
swoich zastepcdw odpowiedzialnych za poszczegdlne piony. Jednoczesnie
w ramach poszczegélnych pionéw funkcjonalnych, kierownicy komdrek orga-
nizacyjnych odpowiadaja za realizacje zadan w swoich komdrkach. Priorytetem
sa $wiadczenia zdrowotne i celem istnienia komorek niemedycznych jest realizo-
wanie zadan na rzecz komorek realizujgcych $wiadczenia zdrowotne. Kierownik
szpitala uzgadniajac mozliwosci realizowania $wiadczen zdrowotnych bierze pod
uwage warunki osobowe, techniczne, technologiczne i lokalowe.

Kierownik szpitala, z tytulu nadzoru, odpowiada za realizacje kontraktow
medycznych oraz za kondycje finansowq szpitala. Realizujac podstawowe funk-
cje zarzadzania kierownik szpitala odpowiada za zaplanowanie i zorganizowanie
dziatalno$ci medycznej, zmotywowanie do pracy pracownikéw oraz kontrole rea-
lizacji podstawowych zadarh medycznych.

4. Koszty dzialalnosci szpitali

Kazda dziatalno$¢ gospodarcza, majaca na celu uzyskanie okreslonych przy-
chodow, powoduje powstawanie kosztéw. Przez koszty rozumie si¢ wyrazone
warto$ciowo, udokumentowane, celowe i gospodarczo uzasadnione zuzycie
$rodkéw i przedmiotéw pracy, energii, pracy ludzkiejitp.”. Zuzycie sktad-

28 Ustawa o dziatalnosci ... art. 46 ust.2

» Rachunek kosztéwi rachunkowo$c¢ zarzadcza, pod red. A. Karmanska, Difin, Warszawa,
2002 r., s.10
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nikdw majatkowych i pracy ludzkiej mierzone jest w jednostkach naturalnych,
lecz dla potrzeb ewidencyjnych, decyzyjnych, analitycznych, sprawozdaw-
czych oraz zarzadczych sprowadza sie¢ je do wspdlnego mianownika i wyraza
w jednostkach monetarnych. Wielko$¢ kosztow zalezy od ilosci zrealizowanych
$wiadczen zdrowotnych, a takze od stopnia rozbudowania infrastruktury szpi-
tala, ktorg trzeba utrzymacd. Gléwna jednak pozycje kosztowg stanowia koszty
realizowanych $wiadczen zdrowotnych®. Charakterystyczne dla szpitala jest to,
ze w koszcie $wiadczonej ustugi czy procedury medycznej nalezy takze umiescic
np. koszty utrzymania personelu zarzadzajacego, koszty poszczegolnych komo-
rek dziatalnosci pomocniczej, a takze koszty wspolne. Sa to wiec koszty posred-
nie, ktére maja swdj udziat w dziatalnosci szpitala, lecz przyporzadkowanie ich
do jednostek kalkulacyjnych dziatalnosci podstawowej (operacyjnej) wymaga
duzej wiedzy fachowej i doswiadczenia.

Przez wiele lat w szpitalach obowiazywato rozporzadzenie w sprawie zasad
rachunku kosztow w SP ZOZ*. Po wejsciu w zycie ustawy o dziatalnosci leczni-
czej*? utracito ono podstawe prawna, lecz problem ewidencji i rozliczania kosztéw
pozostal. Ewidencja kosztéw w uktadzie rodzajowym i funkcjonalnym pozostaje
jako podstawowa i obowigzujaca, wymagana przepisami prawa bilansowego,
natomiast inne przekroje ewidencyjne dostosowuje si¢ do potrzeb informacyj-
nych zarzadzajacych. Podstawowym obszarem ewidencyjnym kosztéw jest uktad
rodzajowy kosztéw (zespotl 4 ZPK), ktory obejmuje: zuzycie materialowe (zuzy-
cie lekow, zywnosci, sprzetu jednorazowego); zuzycie energii (elektrycznej, ciep-
Inej, gazu); ustugi obce (remontowe, transportowe, telekomunikacyjne); podatki
i oplaty (podatek od nieruchomosci, oplaty lokalne); wynagrodzenia (ze stosunku
pracy, z umoéw zlecen i o dzieto); swiadczenia na rzecz pracownikéw (sktadki
ZUS, $wiadczenia z zakresu BHP, odziez ochronna); amortyzacje; pozostale
koszty (podrdze stuzbowe, ubezpieczenia majatkowe)®.

Poszczegolne pozycje kosztowe moga by¢ rozwijane analitycznie stosownie
do potrzeb informacyjnych, rozliczeniowych i zarzadczych. W wielu przypad-
kach szpitale stosuja analityke kosztowa drugiego, trzeciego i kolejnego stopnia
rozkladajac informacje ogdlne, jak np. zuzycie materialéw i energii, na informacje
szczegdtowe np. zuzycie lekéw i materiatéw medycznych z wyszczegolnieniem
co do rodzaju tych materiatéw, a czesto rowniez wg miejsca zuzycia np. oddziat
szpitalny czy przychodnia lub tez pacjenta dla ktérego przeznaczono dany mate-
riat ze wskazaniem jednostki chorobowej pacjenta. Ma to na celu pelng identy-
fikacje zuzytych materiatdéw i miejsca zuzycia z mozliwoscig przyporzadkowa-

% Orlinski R., Komu potrzebny jest jednostkowy koszt procedury medycznej, [w:]
Pielegniarstwo Polskie nr 1(11) z 2001 r., Wyd. AM Poznan, s.111 — 122

1 Rozporzadzenie (1998) Ministra Zdrowia i Opieki Spotecznej w sprawie szczegoélnych
zasad rachunku kosztéw w publicznych zaktadach opieki zdrowotnej z dnia 22 grudnia
1998 r. Dz. U. 21998 r. nr 164 poz. 1194;

% Ustawa o dziatalnosci ... dz. cyt.

¥ Rachunkowo$¢ i sprawozdawczos$¢ zakladéw opieki zdrowotnej, pod red. Hass-
Symotiuk, M., Oddk, Gdanska, 2008 r,. 499 i nastepne
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nia do komorki funkcjonalnej i pacjenta, a jednoczesnie sprawdzenie zasadnosci
zastosowania danego leku czy materiatu medycznego (rys.1). Duzy stopien szcze-
gotowosci ewidencyjnej kosztéw rodzajowych umozliwia zarzadzanie kosztami,
w tym np. rozliczanie kosztéw w czasie, rozliczanie na poszczegdlne osrodki
odpowiedzialnosci kosztowej*, a takze na klasyfikowanie wg innych kryteriow
przydatnych w zarzadzaniu.

Grupowanie i ewidencjonowanie kosztéw wedtug typoéw dziatalnosci (zespot
5 ZPK) ma na celu przeniesienie informacji o rodzajach kosztéw do miejsc powsta-
wania i grup $wiadczonych ustug. Gtéwnym zadaniem tego przekroju ewidencyj-
nego jest dostarczenie informacji o wielkosci i strukturze kosztéw szpitala wyste-
pujacych na poziomie podstawowej dziatalnosci operacyjnej, dziatalno$ci pomoc-
niczej oraz kosztow zarzadu. I w tym przypadku istnieje mozliwos¢ rozbudowy
analitycznej kont wedlug zapotrzebowania o0s6b zarzadzajacych szpitalem®.
Mozna np. dzialalnos¢ podstawowgq uszczegotowié, ewidencjonujac oddzielnie
koszty leczenia stacjonarnego, ambulatoryjnego, rehabilitacji, pomocy doraznej,
ustug pielegnacyjno — opiekuniczych itp. Wazne jest, aby ewidencjonowane infor-
magcje szczegdtowe byly dostepne dla odpowiednich uzytkownikéw i w odpo-
wiednim zakresie®.

Prowadzona w dwodch ukladach ewidencja kosztowa dostarcza informa-
gji o rzeczywiscie poniesionych kosztach w zwigzku z prowadzong dziatalnos-
cig lecznicza. Menadzerowie opieki zdrowotnej na podstawie ewidencji kosztow
i przychodéw moga wiec podejmowac decyzje dotyczace przysztosci szpitala,
czyli kierunkdw zmian i reorganizacji majacych na celu utrzymanie odpowied-
niej kondycji finansowej i sytuacji majatkowej szpitala.

3 Rachunkowos$¢. System informagji finansowych Zaktadéw Opieki Zdrowotnej, pod red.
Hass-Symotiuk, M., ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa, 2010 r., 5.194 -195

% Kulis I, Kulis M., Stylo W., Rachunek kosztéw w zaktadach opieki zdrowotnej, Vesalius,
Krakéw, 1999 r, s.13; Matuszewicz J., Rachunek kosztéw, Wyd. FINANS-SERVIS,
Warszawa, 1995 1., 5. 9 — 18; Nowak E., Teoria kosztéw w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem, PWN, Warszawa, 1996 r., s. 42 - 52

% Macuda, M., Kontrola kosztow w dziatalnosci podstawowej zakltadéw opieki
zdrowotnej,[w:] Rachunkowos¢ w zarzadzaniu jednostkami gospodarczymi, po red.
Kiziukiewicz, T., Uniwersytet Szczecinski, Akademia Rolnicza w Szczecinie, Szczecin,
2006 r., s. 173-178
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Rys. 1 Przyktadowe rozwinigcie konta kosztéw w ukladzie rodzajowym, funkcjo-
nalnymi kalkulacyjnym

XXX XXX XX XX XXXX
XXXXXX
symbol konta
syntetycznego
w ukladzie
rodzajowym
(symbol 400)
analityka analityka analityka analityka
analityka
I stopnia II stopnia 111 stopnia IV stopnia A"
stopnia
np. koszty kod rodzaju kod komorki kod grupy kod
pacjenta
podstawowej dziatalnosci organizacyjnej np. pordd np. Iza
Nowak
dziatalno$ci i kod ptatnika np. oddziat (symbol 1301) (symbol
medycznej np. lecznictwo szpitalny karty
(symbol 500) stacjonarne, NFZ  np. ginekologiczno- medycznej)
jako platnik potozniczy
(symbol 01) (symbol 03)

Zrédto: Opracowanie wilasne

Specyfika prowadzonej dziatalnosci leczniczej wskazuje, ze leczony pacjent
moze kumulowac koszty na réznych oddziatach szpitalnych, a w zwigzku z tym
zachodzi potrzeba rozliczania kosztdw powstajacych na poszczegolnych oddzia-
tach¥. Ponadto wystepuja takze koszty, ktorych nie jesteSmy w stanie przypi-
sa¢ bezposrednio do pacjenta lub tez Swiadczonej ustugi, a wystepuja one
i na oddziale szpitalnym, w komorkach administracyjno-zarzadczych, a takze

% Macuda, M., Kalkulacja kosztéw procedur medycznych, [w:] Systemy zarzadzania
kosztami i wynikami, po red. Nowak, E. Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu nr 58, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw, 2009 r., s. 251-261.



RYSZARD ORLINSKI 149

w komorkach pomocniczych®. Rozbudowany system ewidencji kosztow powi-
nien dostarcza¢ odpowiednich informacji kosztowych dla celéw informacyjnych,
rozliczeniowych, decyzyjnych i zarzadczych.

5. Mozliwosci zarzadzania kosztami w szpitalach

Zarzadzanie kosztami w szpitalu to utrzymanie pewnego racjonalnego
poziomu kosztéw w odniesieniu do tego jakie swiadczenia zdrowotne realizuje
szpital. Wazne jest tez aby racjonalny poziom kosztéow byl tez poziomem uza-
sadnionym z punktu widzenia prowadzonej dziatalnos$ci. Kierownictwo szpitala
nie zarzadza bezposrednio kosztami lecz prowadzi okreslong polityke kosztowa.
Optymalizacja kosztow dzialalnosci szpitala prowadzi do racjonalnego gospoda-
rowania kosztami biorac pod uwage mozliwe do uzyskania przychody z prowa-
dzonej dziatalnosci leczniczej. Optymalizacja kosztéw nie oznacza jednak mini-
malizacji kosztow powodujacej podwyzszenia ryzyka prowadzonej dziatalnosci.
Optymalizujac koszty, obniza sie je w sposob mozliwy i uzasadniony. Mozna wiec
redukowac koszty materialowe, sprzetowe, osobowe lub pozostate, nie powodu-
jac jednoczesnie zagrozenia dla realizacji podstawowego zadania szpitala jakim
jest realizacja $wiadczen zdrowotnych. Redukcja np. personelu medycznego spo-
wodowac¢ moze zagrozenie wykonalnos$ci kontraktow obwarowanych przepi-
sami NFZ i Ministra Zdrowia, dotyczacymi struktury zatrudnienia i kwalifika-
¢ji 0séb uprawnionych do wykonywania okre$lonych swiadczen zdrowotnych.
Dziatalnos$¢ lecznicza wymaga przestrzegania okre$lonych procedur, ktérych nie-
przestrzeganie moze spowodowac zagrozenie zdrowia i zZycia pacjentow.

Jedna z mozliwosci zarzadzania kosztami w szpitalu jest decentralizacja
systemu zarzadzania kosztami do poziomu osrodkéw odpowiedzialnosci jakimi
sg komorki organizacyjne szpitala czyli oddziaty, przychodnie, pracownie i inne
komorki o charakterze niemedycznym. To wlasnie w tych o$rodkach powstaja
koszty w zwiazku z prowadzong dziatalnoscig. Pacjent w szpitalu powoduje
powstawanie kosztow, lecz o wielkosci tych kosztéw decyduja pracownicy szpi-
tala realizujacy $wiadczenia zdrowotne na rzecz pacjenta. Zarzadzanie kosz-
tami na poziomie osrodkéw odpowiedzialnosci powinno by¢ zasadne, wynika-
jace z rzeczywistych potrzeb realizowanych procedur, ale jednoczesnie rozsadne.
Zaden lekarz nie przystepuje do leczenia pacjenta bez uprzedniego postawie-
nia diagnozy medycznej. Ze wzgledow praktycznych przyjmuje si¢ tez dodat-
kowe kryterium tj. czas pobytu pacjenta w szpitalu. Bierze sie je pod uwage
w celu ustalenia przybliZonego zuzycia niezbednych w trakcie leczenia zasobow.
Wartos¢ tego zuzycia w duzej mierze zalezy od czasu hospitalizacji, bowiem
dtuzszy pobyt pacjenta w szpitalu pociaga za soba wzrost zuzycia lekdw, mate-

% Orlinski R., Klasyfikowanie kosztoéw na potrzeby kalkulacji i rozliczen w zaktadach
opieki zdrowotnej, [w:] Problemy wspodtczesnej rachunkowosci, Zeszyty Naukowe
nr 289, Prace Katedry Rachunkowosci nr 20, Uniwersytet Szczecinski, Wyd. Nauk. U.S.,
Szczecin, 2000 r., s. 127 - 136
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riatow medycznych, zywnosci, energii elektrycznej jak réwniez wymaga czasu
i wysitku personelu medycznego, gléwnie opieki pielegniarskiej. Pielegniarki
sq najblizej pacjenta, dysponuja materiatami, sprzetem, odpowiadaja za podawa-
nie lekow, kontrolujg zasoby. Optymalizacja kosztéw leczenie pacjenta powinna
by¢ postrzegana przez pryzmat zdrowia i zycia pacjenta z uwzglednieniem rea-
liow kosztowych osrodka odpowiedzialnosci. Podejmujacy decyzje kosztowe
na poziomie o$rodkéw odpowiedzialnosci musi posiadac¢ swiadomos¢ kosztows,
to znaczy $wiadomo$¢, ze kazda decyzja pociaga za soba powstawanie okreslo-
nych kosztow. Do tego potrzebna jest wigc informacja dostarczana przez system
rachunkowosci.

Mozliwoéci zarzadzania kosztami zwigzane sg réwniez z rozbudowg infor-
macyjna ewidencji kosztéw w systemie rachunkowos$ci. Wspomniane wyzej roz-
winiecia analityczne kosztow zwigkszaja strukture informacyjng systemu. Wazny
tez jest dostep do informacji kosztowych na nizszych poziomach zarzadzania.
Umozliwienie sprawdzenie, czy planowany lgczny koszt leczenia miesci si¢
w limicie $rodkéw finansowych mozliwych do uzyskania z tytutu realizowanej
procedury czy ustugi. Pozwala na przeciwdzialanie nieuzasadnionym przekro-
czeniom planowanego tacznego kosztu realizowanych swiadczen zdrowotnych.
Dostarczanie odpowiednim decydentom informacji o planowanych i rzeczywi-
stych kosztach ulatwia podejmowanie decyzji uwzgledniajac oczywiscie dobro
pacjenta i procesu leczenia.

Zarzadzanie kosztami szpitala obejmuje planowanie kosztéw dziatalno-
Sci leczniczej, opracowanie budzetu szpitala, kontrole kosztow w nawigzaniu
do ustalonego planu kosztéw i budzetu szpitala. Proces budzetowania to zespdt
dziatan zwigzanych z przygotowaniem zalozen, opracowaniem, zatwierdze-
niem i kontrola budzetu catego szpitala oraz budzetéw szczegdtowych, trakto-
wany w sposob indywidualny w kazdej komorce organizacyjnej wyodrebnionej
jako os$rodek odpowiedzialnosci®. Ztozonosc¢ procedur konstruowania budzetow
zalezy od rodzaju, wielkosci i struktury szpitala, celéw i Srodkow ich realizacji
a takze wielu innych czynnikéw. Przygotowaniem budzetow zajmuja si¢ mene-
dzerowie poszczegdlnych szczebli zarzadzania lub tez utworzona przez zarza-
dzajacych komisja budzetowa. W szpitalach najczesciej powotuje sie komisje*,
poniewaz ksztaltowane przez ostatnie lata struktury organizacyjne nie przewi-
duja zbyt duzej grupy osob zarzadzajacych. Ordynatorzy oddzialéw i kierownicy
innych komorek organizacyjnych stajg si¢ w tym momencie menedzerami zarza-
dzajacymi kosztami (Sredni personel zarzadzajacy). Budzetowanie jest procesem
planowania przysztych przychodow i kosztéw z mozliwoscia biezacego ich kon-
trolowania i korygowania. Przyszle przychody i koszty ujmowane sa w postaci
roznych budzetdw tworzac jeden spojny budzet szpitala.

¥ Budzetowanie kosztéw, pod red. E. Nowak, ODDK Gdansk 1999 r., .44 - 52

0 Orlinski R., BudZetowanie kosztéow na przyktadzie oddziatu choréb wewnetrznych ba-
danego szpitala [w:] Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci nr 63 (119) , SKwP Warszawa
2011r.,
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Budzetowanie ma charakter wielofunkcyjny, stad tez zainteresowanie budze-
towaniem jako instrumentem wspomagajacym proces zarzadzania szpitalem.
Bedac czescia dlugookresowego planowania, budzet daje gwarancjg, ze osoby
odpowiedzialne za ich sporzadzanie beda $wiadomie planowaé przyszla dzia-
falno$¢ ograniczajac do minimum ryzyko prowadzonej dziatalnosci leczniczej.
Kolejna zaleta wynika z petnienia przez budzet funkgji przewodnika, ktéra umoz-
liwia skuteczniejsze rozpoznawanie i rozwigzywanie konfliktow dzieki zespo-
leniu i skoordynowaniu dzialan oraz sprawowaniu przez zarzad szpitala statej
kontroli wzajemnych powigzan miedzy podlegltymi osrodkami odpowiedzialno-
$ci. Mozliwe jest to, gdyz budzety czastkowe taczone sa w calo$¢ tworzac jeden
wspdlny budzet spdjny z celami szpitala i mozliwy do realizacji przez wszystkie
komorki. Proces budzetowania zapewnia ponadto kierownictwu szpitala witas-
ciwe komunikowanie si¢ z podleglymi szczeblami zarzadzania w celu wyko-
nania i koordynacji dziatari zmierzajacych do osiggniecia okreslonych zalozen.
Stanowi swoisty sposéb motywowania i sterowania zachowaniami o0séb odpo-
wiedzialnych za przychody i koszty, zwtaszcza w sytuadji, kiedy partycypuja oni
w sporzadzaniu budzetu traktujac go jako pewien standard. Daje rowniez mozli-
wo$¢ oceny dziatan kadry kierowniczej na podstawie zdolnosci realizacji celow,
ktére wczesniej zostaly przez nich okreslone w budzecie. W szpitalach, podpi-
sane z NFZ kontrakty, daja mozliwo$¢ opracowania budzetu sprzedazy, a pod ten
budzet budowa¢ mozna budzety wydatkow, kosztdw i inwestycji. Znajac gldwne
czynniki wptywajace na koszt*! szpitale ksztattowac moga swoje przyszte koszty
biorac pod uwage warunki istnienia i nie zadtuzania szpitala. Dobrze opracowane
budzety stajg si¢ narzedziem kontrolnym i motywacyjnym w procesie zarzadza-
nia szpitalem.

4. Zakonczenie

Usprawnienie systemu zarzadzania kosztami w szpitalu wiaze sie mozliwoscia
decentralizacji zarzadzania kosztami, rozbudowa struktury informacyjnej kosz-
tow dziatalnosci leczniczej oraz budzetowaniem szpitala. Dziatania te pozwa-
laja na planowanie i kontrole kosztéw dziatalnosci leczniczej, a takze kosztow
funkcjonowania szpitala. Budzet sprzedazy bedacy podstawa planowania kosz-
towego stanie si¢ w tym momencie wskaznikiem mozliwo$¢ istnienia i funkcjo-
nowania szpitala. Dyscyplinowanie kosztdw dziatalno$ci pozwoli tez prowadzi¢
monitoring ewentualnego zadtuzenia lub dazy¢ do zmniejszenia zadtuzenia szpi-
tala o ile takie istnieje. Swiadomoé¢ podejmowanych decyzji kosztowych moze
sta¢ sie motywatorem dla pracownikow pionu medycznego i administracyjnego,
wplywajacym na przyszto$é szpitala istniejacego w okreslonej formie prawnej.

4 Hentze ]., Kehers E., Rachunek kosztow i $wiadczen w szpitalach. Zachodnie Centrum
Organizacji, Zielona Géra 2001 r., 5.263
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STRESZCZENIE

W niniejszym artykule autor, na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych,
identyfikuje stan funkcji personalnej w organizacjach majacych siedzibe w regionie kali-
sko-ostrowskim. Badaniami zostato objetych 30 organizacji o zréznicowanej wielkosci,
formie wlasnosci oraz sektorze dziatania. Badania przeprowadzono w kwietniu 2015 roku.
W badaniach wykorzystano metode sondazu diagnostycznego, z wykorzystaniem ankiety
jako techniki badawczej. Narzedziem badawczym byl autorski kwestionariusz ankiety
zawierajacy zarowno pytania otwarte, jak i zamkniete, ktdre byty wtasciwe dla zdiagnozo-
wania realizowanej polityki personalnej w organizacji.

SUMMARY

In the article the author, according to some empirical research, identifies the condition
of Human Resource Management in organizations located in Kalisz and Ostrow region.
The research included 30 organizations of various size, form of ownership and scope of
responsibilities. The research was conducted in April, 2015. It used the method of diagnostic
poll using a survey as a research technique. The research tool was an author's questionnaire
which included both open-end and closed-end questions which were appropriate for the
diagnosis of HR policy in an organization.

1. Wstep

Organizacje dazac do osiagniecia wyznaczonych celow i zadan, realizuja
okreslony zbidr funkcji, miedzy innymi: funkcje inwestycyjna, finansowa, pro-
dukcyjna, marketingowa. Wsréd nich znajduje sie réwniez funkcja personalna,
przez ktora na ogdt rozumie sie catoksztatt spraw dotyczacych funkcjonowania
ludzi w organizacji'. Rola funkcji personalnej we wspoélczesnych organizacjach
jest szczegolnie istotna, bowiem zatrudnieni pracownicy moga w sposob rzeczy-

1 A. Pocztowski, J.Purgal-Popiela, Proces integracji europejskiej a zarzadzanie zasobami
ludzkimi w Polsce [w:] Zarzadzanie zasobami ludzkimi w krajach Unii Europejskiej, pod
red. A. Pocztowski, AE w Krakowie, Krakow 2003, s. 13
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wisty przyczyniac si¢ do istnienia i przetrwania organizacji, a takze budowania
jej wartosci w dtugim okresie. Ostateczny ksztalt funkcji personalnej w organiza-
qji jest wynikiem oddziatywania bardzo wielu czynnikdéw, na przyktad realizo-
wanej przez organizacje strategii, jej struktury organizacyjnej, kultury i istnieja-
cego w organizacji klimatu oraz relacji zaréwno podmiotéw zewnetrznych, jak
i wewnetrznych?®. Nalezy zauwazy¢, ze na istniejacy wspotczesnie ksztalt funkgji
personalnej w polskich organizacjach wplyw miato wiele czynnikoéw, ze szczegol-
nym wskazaniem na nastepujace:
- obcigzenia z przesztosci obejmujace miedzy innymi: brak holistycznego
spojrzenia na funkcje personalng, akcyjnos¢ podejmowanych dziatan
w tym zakresie, wplyw czynnikéw politycznych oraz wysoka centraliza-
gja. Oddziatywanie tych elementéw zaowocowato miedzy innymi stosun-
kowo niska rangg funkcji personalnej w wigkszosci organizacji; ponadto
wskazac nalezy na brak profesjonalizmu w tej dziedzinie zarzadzania
organizacjg,
- zachodzace zmiany w otoczeniu, blizszym i dalszym, polskich organiza-
qji, ktére stawiajg przed nimi wiele nowych i doniostych wyzwan, takze
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednym z wazniejszych jest
wstapienie Polski do Unii Europejskiej i konkurowanie na zintegrowanym
rynku europejskim,
- stan wiedzy o istocie i uwarunkowaniach sprawowania funkcji personal-
nej w organizagji.

Celem artykulu jest prezentacja procesow personalnych realizowanych
w ramach funkcji personalnej, ktéra mozna najogoélniej podzieli¢ na trzy kate-
gorie: wchodzenie ludzi do organizacji, utrzymanie i rozwdj ludzi w organizacji,
wychodzenie ludzi z organizagji.

Analiza otaczajgcej rzeczywisto$ci oraz wyniki badan literaturowych wska-
zujg, ze z jednej strony ranga funkcji personalnej ciagle nie jest dostatecznie
wysoka, z drugiej natomiast coraz mocniej dostrzega sie wazka role kadry kie-
rowniczej oraz pracownikéw w budowaniu przewagi konkurencyjnej.

2. Dobér pracownikow do organizacji

Jednym z pierwszych etapow realizacji funkgji personalnej w organizacji, ktory
odgrywa wazka role w dalszym procesie ksztaltowania kadr, jest dobér pracow-
nikow. Od tego jakich pracownikéw oraz kierownikdéw, czyli o jakich kompeten-
cjach, doswiadczeniu zawodowym i cechach osobowosci zatrudnia organizacja
zalezy nie tylko jej potencjat do dalszego rozwoju pracownikow, ale réwniez zdol-
nos¢ do budowania wartosci samej organizacji. Doborem kadr nazywa sie zbior

2 H.Krdl, A.Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 34

* A.Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 21
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dziatan prowadzacych do wtasciwej obsady wakujacych stanowisk pracy, w celu
zapewnienia ciaglego i sprawnego funkcjonowania organizacji'. W waskim ujeciu
dobor kadr jest procesem sktadajacym sie z trzech etapdw: rekrutacji, selekgji oraz
adaptacji spoteczno — zawodowej nowo zatrudnionych pracownikéw.

Podkresli¢ nalezy, ze przebieg, czas trwania oraz struktura procesu doboru
jest zréznicowana, w zaleznosci od wielko$ci organizacji, ztozonosci wykorzysty-
wanych technik rekrutacji i selekgcji, jak rowniez stanowiska, na ktore jest prowa-
dzony nabor.

Rekrutacja to wzbudzenie zainteresowania oferta pracy danej organiza-
qji wlasciwych kandydatéw (tj. o stosowanych kompetencjach, doswiadczeniu,
wyksztalceniu) oraz zachecenie ich do ubiegania si¢ o zatrudnienie w organi-
zacji. Rekrutacja moze by¢ realizowana z wykorzystaniem wewnetrznego, jak
i zewnetrznego rynku pracy. Rekrutacja wewnetrzna jest realizowana sposrod
pracownikow organizacji, odbywa si¢ poprzez przemieszczanie pracownikdow
wewnatrz organizacji. Natomiast rekrutacja zewnetrzna jest realizowana poprzez
pozyskiwanie kandydatéw na zewnetrznym rynku pracy.

Istnieje wiele form rekrutacji zewnetrznej kandydatéw, w szczego6lnosci nalezy
wskazad na: wlasne bazy kandydatéw do pracy; ogloszenia prasowe (np. w prasie
lokalnej lub specjalistycznej), Internetowe, radiowe i telewizyjne; posrednictwo
pracy, agencje posrednictwa pracy, agencje doradztwa kadrowego (head hunters);
portale internetowe poswiecone pracy i karierze; rekomendacje pracownikow/
nieformalne kontakty osobiste; portale spolecznosciowe; urzedy pracy; gietdy/
targi pracy/targi kariery; drzwi otwarte; prezentacje na uczelniach; staze i prak-
tyki studenckie.

Wspolczesnie najbardziej dynamicznie rozwijajaca si¢ forma rekrutacji jest
pozyskiwanie kandydatéw z wykorzystaniem Internetu, tzw. e-rekrutacja.
Cechuje sie ona nieograniczona lokalizacjg, minimalnym czasem dostepu, stosun-
kowo niskim kosztem jednostkowym, wysoka elastycznoscia, jak réwniez aktua-
lizacja on-line zebranych danych’.

W dobie stosunkowo wysokiego bezrobocia z jednej strony oraz duzych
trudnosci ze znalezieniem wlasciwych kandydatéw z drugiej strony, niezwykle
wazkim etapem doboru pracownikow jest proces selekgji czyli diagnozowania
rzeczywiScie posiadanych przez kandydata kompetencji. Selekcja jest to zespot
dzialani poprzez, ktore nastepuje wybranie, wedtug kryteriow efektywnej obsady
danego stanowiska pracy, odpowiedniego kandydata na dane stanowisko spo-
$réd okreslonego zbioru oséb chetnych6. W procesie selekcji organizacje moga
korzystac z wielu dostepnych metod i technik, na przykiad:

* pod. red. T.Listwana, Zarzadzanie kadrami, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2010, s. 101.

® pod. red. T.Listwana, Zarzadzanie kadrami, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2010,
s. 120

¢ pod. red. TListwana, Zarzadzanie kadrami. Podstawy teoretyczne i ¢wiczenia,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw
1999, s. 88
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- analizy dokumentéw aplikacyjnych kandydatéw (w szczegolnosci CV, list
motywacyjny, $wiadectwa i dyplomy, $wiadectwa pracy, referencje),

- wywiadow (rozméw kwalifikacyjnych),

- sprawdziandéw praktycznych/probek pracy,

- testow: wiedzy, psychologicznych, psychometrycznych i medycznych,

- Assessment Centre (o$rodek/centrum oceny),

- konkurséw, innych, niekonwencjonalnych takich jak: grafologii, astrologii,
analizy biorytmoéw.

Ciekawq technika selekgji jest grywalizacja, ktdra moze by¢ takze wykorzysty-
wana m.in.: w procesie szkolenia, marketingu oraz employer brandingu. Grywalizacja
polega na wykorzystaniu mechanizmoéw znanych z gier do zaobserwowania,
zdiagnozowania oraz zmiany zachowan i reakgji ludzi w sytuacjach niezwigzanych
Z grami.

W procesie doboru pracownikéw organizacje powinny pamieta¢ rowniez o jej
ostatnim etapie, a mianowicie wprowadzeniu do pracy. Adaptacja spoteczno —
zawodowa (wprowadzenie do pracy) to proces majacy na celu przygotowanie
nowego pracownika zaréwno do stanowiska, jak i sSrodowiska pracy, w wyniku
czego zapewnia si¢ sprawne funkcjonowanie pracownika w obszarze zawodowym
i spotecznym’. Proces ten jest istotny, nie tylko dla absolwentdéw i mlodych stazem
pracownikow, ale réwniez dla tych, ktérzy posiadaja juz doswiadczenie zawo-
dowe. Istotne jest bowiem poznanie danej organizacji, jej specyfiki, wewnetrznych
uregulowan, jak réwniez wspotpracownikéw oraz przelozonych.

3. Szkolenia pracownikéw

Nieustanny i niezwykle dynamiczny postep nauki i techniki we wspdtczes-
nym swiecie przyczynia sie do tego, ze pracownicy zobowiazani sa do ciagltego
pogtebiania, aktualizowania i nabywania wiedzy, umiejetnosci oraz ksztattowa-
nia stosownych postaw. Jednym z wazniejszych sposobéw budowania kompe-
tengji pracownikéw sa programy szkolenia i rozwoju pracownikow oraz kadry
kierowniczej. Najbardziej rozpowszechnionym sposobem myslenia o dziataniach
szkoleniowych jest systematyczny model szkolen. W modelu tym szkolenia trak-
towane sg jako proces sktadajacy sie z kilku nastepujacych po sobie etapow®:

- rozpoznanie i analize potrzeb szkoleniowych,
- planowanie szkolenia,
- realizacja szkolenia zgodnie z przyjetym planem,
- transfer efektow szkolenia do srodowiska pracy,
- analiza i ocena efektow szkolenia.

7 B.Jamka, Dobor zewnetrzny i wewnetrzny pracownikéw. Teoria i praktyka, Difin,
Warszawa 2001, s. 153

8 A.Pisarska, Zwiekszanie skuteczno$ci szkolen poprzez wspieranie transferu efektow
szkolenia do Srodowiska pracy, [w:] Ksztaltowanie i wykorzystanie potencjatu organi-
zacji. Nauka dla praktyki gospodarczej i samorzadowej, pod red. ].Lichtarskiego, Wyd.
Spotecznej Akademii Nauk, Ostréw Wlkp. 2012 s. 194
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Proces nabywania kompetencji i wdrazania efektéw szkolen do srodowiska
pracy wymaga dokladnego przygotowania oraz wilasciwego zaangazowania,
zardwno ze strony pracownikow uczestniczacych w szkoleniu, jak i calej organi-
zacji. Bez aktywnego wsparcia ze strony bezposredniego przetozonego, przedsta-
wicieli komorki personalnej, kadry kierowniczej wyzszego szczebla oraz kultury
organizacji promujacej szkolenia i rozwdj pracownikdw oraz otwartos¢ na inno-
wagcje, programy szkoleniowe moga nie przynies¢ zaktadanych efektéw. W Tabeli
1 zebrano formy wsparcia, ktére moze zastosowac organizacja w procesie szko-
lenia pracownikéw.

Tabela 1 Formy wsparcie szkolen i wdrozenia efektdw szkolenia

Czas Rodzaj wsparcia szkolenia oraz wsparcia wdrazania efektow szkolenia
wsparcia
Przed wewnetrzne public relations w organizacji tworzace dobra atmosfere

szkoleniem | wokot szkolen,

,odprawa” przedszkoleniowa prowadzona przez bezposredniego prze-
tozonego z podwtadnym lub catym zespotem; ukazuje waznos¢ szko-
lenia oraz oczekiwania przetozonego podczas szkolenia i po powrocie
pracownika ze szkolenia

zadania przeszkoleniowe do wykonania przed szkoleniem,

Po szkoleniu | coaching ze strony bezposredniego przelozonego,

plan dziatan poszkoleniowych uzgadniany przez uczestnika szkolenia
z przetozonym

praktyczne zadania poszkoleniowe,

kontakt telefoniczny lub e-mailowy trenera z uczestnikami,

organizowanie po szkoleniu sesji doradczych (jak wdrazac¢ efekty szko-
lenia, jak radzi¢ sobie z problemami w trakcie wdrazania efektéw szko-
lenia) z udzialem trenera i uczestnikéw,

wdrazanie projektéw opracowanych w trakcie szkolen,

wlaczenie procesu szkolenia i rozwoju pracownikéw w system ocen
okresowych,

promowanie wewnetrznych inicjatyw zwiazanych z dzieleniem sie
wiedza z pracownikami organizacji,

e-learning, listy dyskusyjne,

wsparcie w postaci ,pracownika blizniaka”: bardziej doswiadczony
w danej dziedzinie pracownik bierze pod opieke mniej doswiadczo-
nego pracownika,

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie pod red. Trenerzy Training Partners, Zarzadzanie
projektem szkoleniowym, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 86-88
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4. Ocena pracownikow

Oceny towarzysza cztowiekowi przez caly okres zycia i to nie tylko zycia
zawodowego. Ocenia si¢ dzieci w przedszkolu, dzieci i mtodziez w szkole pod-
stawowej, mtodziez w gimnazjum i szkole sredniej oraz osoby doroste bedace stu-
dentami wyzszych uczelni. Ocenie powinni podlegac¢ réwniez pracownicy i kadra
kierownicza organizacji. Mimo to, ocenianie pracownikéow jest jednym z tych
obszaréw realizacji funkcji personalnej, ktéry wywotuje bardzo silne emocje.
Wdrazaniu systemowych ocen pracownikdw w organizacji towarzysza glosy
zarowno wielu zarliwych zwolennikdw, co zagorzatych przeciwnikéw. Oponenci
wskazuja miedzy innymi na niebezpieczenstwo subiektywizmu ze strony prze-
lozonego, ponizania podwtadnych. Podkresli¢ nalezy jednak, ze starannie przy-
gotowany i wiasciwie realizowany system ocen okresowych jest niezbednym
elementem funkcji personalnej i moze przynies¢ organizacji wiele wymiernych
korzysci. Ponadto obecnie nie znajduje sie innej, praktycznej propozycji rozwia-
zania, ktérym mozna by zastapi¢ system ocen okresowych pracownikdéw.

Czym zatem jest ocena pracownika? Ocena jest sadem wartosciujacym, wyko-
rzystywanym w procesie zarzadzania organizacja oraz zarzadzania kadrami,
ktory powstaje w wyniku poréwnania kwalifikacji, cech, zachowan czy tez efek-
tow pracy pracownika organizacji w odniesieniu do innych pracownikéw organi-
zacji badz tez do ustalonego wczesniej wzorca (standardu)’.

Podkresli¢ nalezy, ze zaréwno w procesie doboru kandydatéw do pracy, jak
i procesie oceniania obiektem oceny nie jest kandydat czy tez pracownik jako czto-
wiek w ogole, tylko te jego cechy, zachowania oraz wlasciwosci, ktdre sa istotne
z punktu widzenia przydatnos¢ do danego stanowiska i konkretnej organizacji.

Ocenianie pracownikdéw w organizagji jest realizowane w dwodch formach':

- oceny biezacej (stalej, permanentnej, niesformalizowanej) — dokonywanej
nieustannie w trakcie codziennej wspodtpracy bezposredniego przetozo-
nego z podwladnym. Jest ona elementem kierowania podlegltym zespo-
fem pracowniczym w ramach zarzadzania operacyjnego. Jej zadaniem
jest biezace korygowanie pracy pracownikdéw poprzez udzielanie infor-
magji zwrotnej na temat wykonywanych zadan, przyjmowanych postaw
i zachowan.

- oceny okresowej (podsumowujacej, sformalizowanej) — prowadzo-
nej w sposob systemowy. Ocena ta ma charakter kompleksowy, obej-
muje bowiem swym zakresem catoksztatt efektéw pracy ocenianego
pracownika, jak i ocene jego wiedzy, umiejetnosci oraz postaw w pracy.
Pracownicy sa oceniani wg przyjetych w danej organizacji zasad, procedur
oraz narzedzi, ktére majg utrwalony i powtarzalny charakter. Ocena ta jest
realizowana w okreslonych odstepach czasu najczesciej rocznych lub pét-

® HXKrdl, A.Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006, s. 276

10 M.Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych systeméw ocen pracowniczych,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 17
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rocznych. Ocena okresowa jest konieczna dla sprawnej i rzetelnej realiza-
i funkgji personalnej w organizacji. Jest ona niezbednym uzupetnieniem
oceny biezacej.
Cele oceniania pracownikéw sg pochodnag celéw funkcji personalnej realizowa-
nej w danej organizacji. Mozna je podzieli¢ na trzy grupy':

- cele administracyjne — sprowadzaja sie przede wszystkim do wykorzysty-
wanie wynikéw oceniania do ksztattowania polityki personalnej organiza-
Gji w szczegdlnosci w zakresie: przyjec do pracy, przemieszczen wewnetrz-
nych (m.in. awanse, degradacje) i wynagradzania pracownikow,

- cele informacyjne — obejmuja przede wszystkim dostarczanie kadrze kie-
rowniczej informacji o tym, jak pracuja ich podwtadni, natomiast pracow-
nikom informacji o ich mocnych oraz stabych stronach,

- cele motywacyjne — sprowadzaja si¢ do przekazania pracownikom infor-
macji zwrotnej, ktéra powinna by¢ przyczynkiem do budowania ich moty-
wacji do rozwoju osobistego oraz doskonalenia efektéw pracy.

Organizacje w procesie oceny moga stosowac wiele zréZnicowanych kryteriow;
zazwycza] kryteria te mozna podzieli¢ na cztery zasadnicze grupy'
- kryteria efektywno$ciowe — s kryteriami wymiernymi, najbardziej obiek-
tywnymi, stuzacymi racjonalnej ocenie efektywnosci pracy w organizacji,
jak i ocenie rozwoju pracownikdéw. Kryteria te mozna stosowa¢ w odnie-
sieniu do pracownikdéw indywidualnie, jak rowniez zespoléw pracowni-
czych oraz catej organizagji.

- kryteria kwalifikacyjne — dotycza wiedzy, umiejetnosci oraz doswiadcze-
nia pracownika pozwalajacych mu na wtasciwe wypetniania roli organiza-
cyjnej zwiazanej z wykonywana praca,

- kryteria behawioralne — stuza przede wszystkim do oceny zachowan pra-
cownikow w procesie pracy. Stosowanie kryteriéw behawioralnych polega
na ustaleniu okreslonych wzorcéw zachowan dla poszczegdlnych stano-
wisk pracy,

- kryteria osobowos$ciowe — obejmuja wzglednie state cechy psychiki czto-
wieka, ktdre sg istotne z punktu widzenia wymogow danego stanowiska
pracy. Stosowanie tych kryteridow wynika z przekonania, ze istnieje Scistg
zalezno$¢ miedzy osobowoscig danego cztowieka a wynikami jego pracy.

5. Wyniki badan
Struktura préby badawczej

Celem badania bylo zdiagnozowanie poziomu realizacji funkcji personal-
nej w organizacjach majacych siedzibe w regionie kalisko ostrowskim. Badania

1 A.Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, metody, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 225

12 J.Litwin, Okresowe oceny pracownicze, [w:] Zarzadzanie zasobami ludzkimi, pod red.
W. Golnau, CeDeWu Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2010, s. 320-321
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zostaly przeprowadzone w kwietniu 2015 r. Badaniami objeto 30 organizacji
o zréznicowanej wielko$ci, formie wlasnosci oraz sektorze dziatania. Ze wzgledu
na cel badan wytaczono z nich mikroporzedsigbiorstwa czyli organizacje zatrud-
niajace do 10 pracownikow. Mikroprzedsiebiorstwa znajduja si¢ bowiem w spe-
cyficznej sytuadji jezeli chodzi o realizacje funkcji personalnej; zakres i charakter
realizowanych zadan w tym obszarze jest zdecydowanie odmienny niz w orga-
nizacjach $rednich i duzych. W duzej czesci sa to bowiem organizacje jednooso-
bowe, w ktdrych polityka personalna jest realizowana przez osobe wiasciciela,
ktory taczy funkcje wiascicielskie, zarzadcze i wykonawcze, sam podejmuje i rea-
lizuje decyzje personalne. Ponadto w wielu mikroprzedsiebiorstwach funkcja per-
sonalna jest niejednokrotnie wydzielana na zewnatrz. Strukture proby badawczej
ze wzgledu na wielko$¢ organizacji, sektor dziatania, forme wtasnosci oraz udziat
kapitatu zagranicznego prezentuje Tabela 2.

Tabela 2 Charakterystyka proby badawczej

Wielko$¢ organiza- Duze (powyzej 250 pracownikéw) — 8
qji okreslona liczba Srednie (od 11 do 50 pracownikéw) 13
pracownikéw (tacz- Mate (od 11 do 50 pracownikow) — 9

nie z zatrudnionymi
W niepelnym wymiarze
godzin):

Sektor, w ktérym dziata | Przemyst -4

organizacja: Handel - 6

Budownictwo — 2

Transport, tacznos¢ — 7

Banki, instytucje finansowe, ubezpieczenia 5

Pozostata dziatalnos¢ ustugowa — 2

Inny: 4 (polityka spoteczna, samorzad, bezpieczenistwo pub-
liczne, jednostka organizacji pomocy spotecznej),

Forma wtasnosci Przedsiebiorstwa prywatne — 19
organizagji: Przedsigbiorstwo stanowigce wlasnos¢ panistwowych oséb
prawnych -2

Przedsiebiorstwa stanowigce wtasnos¢ Skarbu Panstwa — 2
Jednostki samorzadu terytorialnego — 4

Przedsigbiorstwo samorzadowe (komunalne) — 1
Spotdzielnie 2
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Udziat kapitatu 100% 3

zagranicznego Powyzej 50% 2

Ponizej 50% 0

Brak udziatu kapitalu zagranicznego 25

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Badania, z wykorzystaniem metody sondazu diagnostycznego, przeprowa-
dzono przy uzyciu ankiety jako techniki badawczej. Narzedziem badawczym
byt autorski kwestionariusz ankiety zawierajacy zarowno pytania otwarte, jak
i zamkniete, ktore byly wlasciwe dla realizacji polityki personalnej w organiza-
¢ji. Ankieta zawierata pytania dotyczace dziatan podejmowanych w poszczegdl-
nych obszarach funkgji personalnej, tj. rekrutacji, selekgji i adaptacji spoteczno
zawodowej, szkolen oraz ocen pracowniczych. Kwestionariusz zawieral réwniez
metryczke obejmujaca pytania odnoszace si¢ do wybranych do badania cech orga-
nizacji. Ankiety kierowane byly do wtascicieli organizacji lub os6b zarzadzaja-
cych komorka personalng. Dobierajac probe badawcza, autor wybierat organi-
zacje o ugruntowanej pozycji, funkcjonujace co najmniej od kilku lat na rynku.
W zatozeniu chodzito bowiem o taki dobdr organizacji, w ktérych funkcja perso-
nalna bedzie juz ugruntowana.

Rysunek 1: Czy organizacja posiada strategie zarzadzania kadrami?

planuje sie opracowanie takiej strategii
tak, w postaci oficjalnego dokumentu
tak, ale nie ma on postaci oficjalnego dokumentu

organizacja nie ma takiej strategii

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan

Prawie polowa organizacji uczestniczacych w badaniu nie ma strategii perso-
nalnej. W jednej trzeciej badanych organizacji taka strategia istnieje, lecz nie ma
ona formy oficjalnego dokumentu. Tylko cztery organizacje zadeklarowaty posia-
danie strategii personalnej. Jedna organizacja natomiast planuje opracowac taka
strategie.
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Rysunek 2: Czy w organizadji jest wyodrebniony dziat ds. kadr?

nie wyodrebniono dziatu kadr

tak, wyodrebniono dziat kadr

T T T T T 1

0 5 10 15 20 25

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

W wigkszosci badanych organizacji wyodrebniono dziat ds. kadr (20 sposrod
badanych organizacji). Natomiast w 10 organizacjach dziat taki nie zostal utwo-
rzony. W organizacjach tych realizacja zadan mieszczacych sie w ramach funkgji
personalnej jest powierzana pracownikom wykonujacym takze inne zadania na
rzecz organizacji.

Rysunek 3: Czy w organizacji istniejg opisy stanowisk pracy?

Sq One opracowywane

planuje sie je opracowac

nie

tak

T T T T T

0 5 10 15 20 25 30

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zdecydowana wiekszos¢ badanych organizacji posiada opisy stanowisk pracy
(24 organizacje). Tylko trzy sposréd badanych organizacji nie posiada opiséw
stanowisk pracy. Jedna z badanych organizacji planuje je opracowac, natomiast
w kolejnej sa one opracowywane.
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Rysunek 4: Jakie formy i zZrddla rekrutacji zewnetrznej wykorzystuje sie
w organizacji?

inne

drziw otwarte

kontakty z wtadzami lokalnymi
prezentacje na uczelniach
gietdy/targi pracy/targi kariery

postale spotecznosciowe

posrednictwo pracy, agencje doradztwa...

staze i praktyki studenckie

rekomendacje pracownikéw/nieformalen...

urzad pracy

portale internetowe poswiecone pracy i karierze

wiasna baza kandydatéw do pracy

ogtoszenia prasowe (np. w prasie lokalnej lub...

T T T T T T T T T

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Najbardziej popularna forma rekrutacji zewnetrznej sg ogloszenia prasowe,
w prasie lokalnej lub prasie specjalistycznej; tak wskazalo 17 organizacji uczest-
niczacych w badaniu. Rownie popularng forma rekrutacji jest wtasna baza kan-
dydatow do pracy, ktdra organizacje tworzg z ofert kandydatéw naptywajacych
do organizacji lub kandydatow, ktdrzy nie zostali wybrani we wczesniej prowa-
dzonych rekrutacjach. Badane organizacje zadeklarowaly réwniez, ze w procesie
rekrutacji korzystajg z portali internetowych poswieconych pracy i karierze (15
organizacji), ustug urzedéw pracy (14 organizacji). Prawie jedna trzecia badanych
organizacji pozyskuje kandydatow bazujac na stazach i praktykach studenckich,
jak réwniez positkujac sig kapitatem spotecznym organizacji i zatrudnionych pra-
cownikow (tj. nieformalnymi kontaktami osobistymi, rekomendacjami pracowni-
kow). cztery sposrod badanych organizacji wskazaly na: portale spotecznosciowe,
prezentacje na uczelniach, gieldy pracy. Drzwi otwarte oraz kontakty z wladzami
lokalnymi ciesza si¢ najmniejszym zainteresowaniem organizacji bioracych udziat
w badaniu.
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Rysunek 5: W procesie rekrutacji od kandydatéw wymaga sie nastepujacych
dokumentéw

inne

referencje

formularz aplikacyjny/kwestionariusz zatrudnienia
kopie Swiadectw pracy

list motywacyjny

cv

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

W procesie rekrutacji badane organizacje zwyczajowo oczekujg od kandyda-
tow sktadania: CV/zyciorysu (28 organizacji) oraz listu motywacyjnego (25 orga-
nizacji). Ponad potowa organizacji wymaga réwniez przedlozenia kopii swia-
dectw pracy, ktore sg potwierdzeniem zdobytego przez kandydatow doswiadcze-
nia zawodowego. Prawie potowa badanych organizacji wymaga od kandydatéw
wypelniania formularza aplikacyjnego (13 organizacji) oraz oczekuje referencji
z poprzednich miejsc pracy (12 organizacji). Pojedyncze badane organizacje wska-
zywaly réwniez na koniecznosc¢ przediozenia prawa jazdy lub innych uprawnien
niezbednych na obsadzanym stanowisku pracy.

Rysunek 6: Jakie metody i techniki wykorzystuje si¢ w organizacji w procesie
selekcji kandydatéw do pracy?

inne

konkurs

testy psychologiczne

sprawdzenie referencji

sprawdzian praktyczny/prébki pracy

rozmowa kwalifikacyjna z pracownikiem dziatu kadr
testy wiedzy

rozmowa kwalifikacyjna z bezposrednim przetozonym
analiza dokumentdw aplikacyjnych kandydatow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Dominujaca technika selekcji kandydatow do pracy jest analiza ich doku-
mentow aplikacyjnych (27) oraz rozmowa kwalifikacyjna z bezposrednim
przetozonym (25). Okoto polowa badanych organizacji korzysta takze z testow
wiedzy (13 organizacji), natomiast jedna trzecia stosuje probki pracy w celu
sprawdzenia praktycznych umiejetnosci kandydatéw do pracy. W prawie
jednej trzeciej badanych organizacji rozmowe kwalifikacyjng z kandydatem
prowadzi pracownik dziatu kadr. Badane organizacje deklaruja réwniez, ze
sprawdzaja referencje przedlozone przez kandydatéow (5 organizacji) oraz
korzystaja z testéw psychologicznych (4 organizacje). Zadna z badanych orga-
nizacji nie stosuje natomiast metody Assesment Center (centrum oceny), ktéra
to jest jedna z najbardziej skutecznych metod selekgcji, jednakze jest praco-
chlonna i kosztowna. Podobnie ani jedna z badanych organizacji nie zadekla-
rowata uzywania niestandardowych technik selekgji, takich jak analiza grafo-
logiczna pisma, badanie wariografem i inne.

Rysunek 7: Czy nowozatrudnieni pracownicy uczestnicza w procesie adaptacji
spoteczno — zawodowej

tak, ale tylko niektérzy pracownicy
nie

tak, zawsze

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

W prawie potowie badanych organizacji wszyscy nowo zatrudnieni pra-
cownicy uczestniczg w procesie adaptacji spoteczno — zawodowej. W kilku
organizacjach (czterech) w procesie tym uczestnicza tylko niektére grupy pra-
cownikéw. Natomiast okolo polowa badanych organizacji zadeklarowata, ze
nowo zatrudnieni pracownicy w ogole nie uczestnicza w procesie adaptacji
spoteczno — zawodowej. Badania te potwierdzaja wnioski wynikajace z ana-
lizy literatury przedmiotu oraz prowadzonych badan empirycznych, ze nadal
ten etap procesu naboru kandydatéw do pracy jest niedoceniany przez wiele
organizacji.
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Rysunek 8: Czy w organizacji opracowano pisemne zasady zarzadzania szkole-
niami, obejmujace planowanie, organizowanie oraz ocene przedsie-
wziec szkoleniowych

zasady takie s obecnie wdrazane
zasady takie s w trakcie opracowywania
tak

nie istniejg takie zasady

tak, ale nie majg one postaci oficjalnego dokumentu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Prawie co trzecia badana organizacja (11 organizacji) ma opracowane zasady
zarzadzania szkoleniami pracownikéw i kadry kierowniczej, jednakze nie maja
one postaci oficjalnego dokumentu. Natomiast poréwnywalna liczba organiza-
gji uczestniczacych w badaniu (9 organizacji) zadeklarowata, ze takich zasad nie
ma. Jedna piata badanych organizacji posiada sformalizowane zasady zarzadza-
nia szkoleniami (6 organizacji). Trzy sposrdd badanych organizacji sa w takcie
opracowywania zasad zarzadzania szkoleniami, natomiast w jednej takie zasady
sq wdrazane.

Rysunek 9: Czy w organizacji bada si¢ potrzeby szkoleniowe

nie bada sie

tak zawsze

tak, od czasu do czasu
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Etapem poczatkowym racjonalnej polityki szkoleniowej jest badanie potrzeb
szkoleniowych na poziomie catej organizacji, zespotéw pracowniczych, jak i poje-
dynczych pracownikéw. W prawie potowie badanych organizacji potrzeby szko-
leniowe bada si¢ nieregularnie. W jednej trzeciej badanych organizacji potrzeby
szkoleniowe sa badane zawsze. Natomiast niewielka grupa organizacji (3 orga-
nizacje) zadeklarowata, ze w ogoéle nie bada potrzeb szkoleniowych organizacji
oraz pracownikdéw.
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Rysunek 10: Z jakich zrédetl informacji korzysta si¢ badajac potrzeby szkoleniowe
pracownikdéw

prosba o szkolenia

wizja, misja i strategia organizacji
poziom kompetencji pracownikow
zysk wyniki organizacji

reklamacje klientéw

wyniki ocen okresowych

skargi klientow

opisy stanowisk pracy

normy jakosci, wydajnosci pracy
profile kompetencji

liczba wypadkow

stosunki miedzyludzkie

plany karier

opinie odchodzacych pracownikdw
absencja

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Badane organizacje zadeklarowaty, ze punktem wyjscia realizowanych szko-
lerr sa pro$by pracownikéw o skierowanie na szkolenie. Natomiast prawie potowa
badanych organizacji wskazala na wizje, misje i strategie organizacji. W ponad
jednej trzeciej badanych organizacji szkolenia sa organizowane w zwiazku z nie-
wystarczajacym poziomem kompetencji pracownikéw. Podobna liczba organiza-
cji wskazuje na osiagany przez organizacje poziom wynikéw, reklamacje klientéw
oraz wyniki ocen okresowych pracownikow. Jedna piata badanych organizacji
zapewnia, ze zrodlem potrzeb szkoleniowych sa skargi klientow, opisy stanowisk
pracy i wynikajace stad zadania oraz normy jakosci pracy. Pozostate organizacje
badajac potrzeby szkoleniowe koncentruja sie na profilach kompetengji, planach
karier oraz opiniach odchodzacych pracownikow.



170 STUDIA KALISKIE

Rysunek 11: Sposoby wspierania przez organizacje pracownikow uczestniczacych
w szkoleniach
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Najbardziej popularnymi formami wsparcia pracownikéw uczestniczacych
w szkoleniach sa: coaching ze strony bezposredniego przetozonego oraz prak-
tyczne zadania poszkoleniowe tak wskazata okoto jedna trzecia badanych orga-
nizacji. Nieco mniej organizacji korzysta ze wsparcia tzw. pracownika blizniaka
(czyli bardziej doswiadczony w danej dziedzinie pracownik bierze pod swa
opieke pracownika mniej doswiadczonego), wdraza w organizacji projekty opra-
cowane w trakcie szkolenia oraz korzysta z planéw dziatan poszkoleniowych.
Na uwagge zastuguja natomiast wewnetrzne inicjatywy zwiazane z dzieleniem sie
wiedza i umiejetnosciami nabytymi na szkoleniu, wewnetrzne public relations
tworzace dobrg atmosfere wokot uczenia sie oraz szkolen w organizagcji, a takze
tzw. ,,odprawa” przedszkoleniowa prowadzona przez bezposredniego przetozo-
nego. Trzy sposrdd badanych organizacji zadeklarowaty natomiast, ze w ogdle
nie wspieraja pracownikéw uczestniczacych w szkoleniach.

Rysunek 12: Czy organizacja posiada system oceniania efektéw/wynikow pracy
pracownikéw, definiujacy: cele, zasady, czestotliwos¢, kryteria, pro-
cedury, instrukcje oceniania, itp.?

system taki jest wdrazany obecnie w organizacji
istnieja tylko pewne elementy takiego systemu
system taki jest w trakcie opracowywania

nie istnieje taki system w organizacji

tak

[e] 2 4 6 8 10 12

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Jedna trzecia badanych organizacji wdrozyta system okresowych ocen pra-
cowniczych w celu oceny efektéw/wynikéw pracy pracownikow. Taka sama
liczba organizacji deklaruje natomiast, ze nie posiada takiego systemu. W jednej
szdstej badanych organizacji system taki jest obecnie opracowywany, natomiast
w trzech organizacjach istniejg wybrane elementy systemu ocen. Dwie sposrod
badanych organizacji zadeklarowaty, ze system okresowych ocen pracowniczych
jest obecnie wdrazany.

Rysunek 13: Kto w organizacji jest objety systemem ocen?

wybrane grupy pracownikéw

wszyscy pracownicy z wytaczeniem kadry
kierowniczej

WSZyscy pracownicy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Prawie potowa organizacji, ktére wdrozyly system okresowych ocen pracow-
niczych oceng obejmuje wszystkich pracownikdéw. Uwage przyciagaja natomiast
trzy organizacje, ktére oceniaja wszystkich pracownikéw z wylaczeniem kadry
kierowniczej. W organizacjach takich niejednokrotnie zaktada sig, ze kierownicy
powinni ocenia¢ swoich podwladnych, natomiast oni sami nie musza czy tez nie
powinni podlega¢ ocenom. Dwie sposrdd badanych organizacji ocenia wybrane
grupy pracownicze.

6. Zakonczenie

Przeprowadzone badania w zakresie realizacji funkcji personalnej w organiza-
cjach majacych siedzibe w regionie kalisko-ostrowskim wskazuja, ze stan polityki
personalnej jest dos¢ znaczaco zréznicowanych. Istnieje grupa organizacji, ktora
stara si¢ w sposOb profesjonalny i kompleksowy realizowac polityke personalna,
aby zapewni¢ skuteczna i efektywna realizacje wyznaczonych celéw i zadan.
Pozostata cze$¢ badanych organizacji nie przywiazuje nalezytej uwagi do funkgji
personalnej, realizujac ja jedynie fragmentarycznie.

Prawie polowa badanych organizacji nie ma opracowanej strategii personalnej,
czyli swoistego wzorca zgodnie, z ktdrym podejmowane sg najwazniejsze decyzje
kadrowe. Tak wiec realizacja funkcji personalnej w co drugiej badanej organizacji
odbywa si¢ jedynie na poziomie operacyjnym, a nie na poziomie strategicznym,
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ktory to zapewnia zatrudnionym pracownikom i kadrze kierowniczej centralne
miejsce w organizacji. Brak dtugoterminowej wizji i strategii personalnej moze
skutkowad migedzy innymi zwigkszona fluktuacjg pracownikéw, szczegdlnie tzw.
talentéw, brakiem pracownikéw i kadry kierowniczej o potrzebnych kompeten-
cjach oraz niekorzystng strukturg zatrudnionych pracownikéw. Na podkresle-
nie zastuguje natomiast fakt, ze zdecydowana wigkszo$¢ badanych organizacji
w regionie kalisko — ostrowskim posiada opisy stanowisk pracy, ktore sa punk-
tem wyjscia najwazniejszych decyzji w zakresie realizacji funkcji personalnej, t.
rekrutacji i selekcji, szkolen i rozwoju, systemu motywacyjno — placowego, ocen
pracowniczych oraz budowania Sciezek kariery.

Analizujac funkcje personalng w obszarze rekrutacji kandydatow do pracy
zauwazono, ze badane organizacje stosujg w tym zakresie jedynie standardowe
narzedzia. Jednakze zakres technik selekcji wykorzystywanych przy selekcji kan-
dydatéw mozna uznac¢ za niewystarczajacy. Wigkszos¢ badanych organizacji
ogranicza si¢ do analizy dokumentdéw aplikacyjnych oraz rozmoéw kwalifikacyj-
nych z kandydatem, cho¢ maja one mozliwo$¢ zastosowania wielu innych narze-
dzi selekcji, jak na przyklad Asesment Center przy obsadzaniu stanowisk kierow-
niczych czy specjalistycznych. Ponadto w prawie potowie badanych organizacji
nie istnieja procesy adaptacyjne dla nowo zatrudnionych pracownikéw, poprzez
ktére mozna by wdrozy¢ pracownikow do systemu spotecznego i zawodowego
organizacji.

Analiza obszaru szkolen pracowniczych wskazata na to, ze nie jest on dosta-
tecznie doceniany w badanych organizacjach. W dobie budowania w Polsce
gospodarki opartej na wiedzy obszar ten nalezy uznac za strategiczny dla dziatal-
nosci wspolczesnych organizacji. Zdecydowana mniejszos¢ badanych organiza-
¢ji posiada sformalizowane procedury zarzadzania szkoleniami pracownikéw, tj.
planowanie, organizowanie i ocenianie szkolerl. Punktem wyijscia realizowanych
szkolen w wigkszosci organizacji sa prosby pracownikow o szkolenie. Zauwazy¢
nalezy jednak, ze wnioski o skierowanie na szkolenia sa dobrym, ale niewystar-
czajacym zrodtem informagji o potrzebach szkoleniowych organizacji (pacjent nie
moze bowiem sam diagnozowac na co choruje). Prosby pracownikéw o szkolenia
powinny by¢ podane poglebionej analizie i ocenie, z uwzglednieniem rzeczywi-
stych potrzeby catej organizacji czy tez komdrki organizacyjnej, w ktdrej zatrud-
niony jest pracownik. Ten sposob badania potrzeb szkoleniowych jest jedynie
badaniem na poziomie operacyjnym. Podkresli¢ nalezy jednak, ze prawie potowa
organizacji deklaruje badanie potrzeb szkoleniowych na poziomie strategicznym,
tj. wizji, misji oraz strategii organizacji. Istotne jest rowniez to, ze wigkszos¢ orga-
nizacji wspiera, poprzez liczne i zréznicowane inicjatywy, proces szkolenia pra-
cownikow i kary kierowniczej na poszczegdlnych jego etapach.

Kolejnym obszarem poddanym analizie w trakcie prowadzonych badan byty
oceny pracownicze. Obszar ten jest uznawany za niezwykle istotny dla funk-
cjonowania organizacji, wyniki ocen pracowniczych umozliwiajg bowiem ksztat-
towanie pozostalych wymiaréw funkgji personalnej, w szczegoélnosci: wynagro-
dzen, szkolenia i rozwoju pracownikoéw, planowania karier. W badanej popula-
ji organizacji tylko co trzecia organizacja zadeklarowata posiadanie systemdéw



okresowych ocen pracowniczych. Brak poglebionych danych w tym zakresie
nie pozwala na przeprowadzenie ich analizy i oceny. Jednakze sama deklaracja
o braku takiego systemu w organizacji (jedna trzecia badanej populacji) rodzi pyta-
nie o racjonalnos¢ podejmowanych decyzji w obszarze funkcji personalnej. Z dru-
giej jednak strony pokresli¢ nalezy, ze w tych organizacjach, w ktorych wdro-
zono system okresowych ocen pracowniczych jest on niejednokrotnie powigzany
z systemem szkolen i stanowi podstawe badania potrzeb szkoleniowych.
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DYLEMATY IDENTYFIKAC]JI WYPADKU

Bo wypadek to dziwna rzecz. Nigdy go nie
ma, dopdki sig nie wydarzy.

A.A.Milne, 1928 1. !

STRESZCZENIE

Autor publikadji skupia sie na zagadnieniu dylematéw w identyfikacji wypadkéw w kontek-
$cie budowania bazy danych zawartych w systemie ewidencji wypadkdéw i kolizji. Wskazujac
zrédlo dylematéw w identyfikacji zdarzen drogowych, jednoczesnie pokazuje wynikajace
z tego powodu skutki w budowaniu niepetnej bazy danych (SEWiK). W publikacji propo-
nowane sg tez rozwigzania w zakresie legislacji Zarzadzenia KGP. Wypadki przedstawione
sg jako zjawisko o podltozu wieloczynnikowym, wynikajacym z interdyscyplinarnego cha-
rakteru okolicznosci ich zaistnienia. Autor podkresla, ze w systemowym zarzadzaniu bez-
pieczenstwem ruchu drogowego (brd) nalezy odchodzi¢ od teorii ,wiary w przeznaczenie”
i stosowac¢ wspoétczesne (naukowe) formy zarzadzania bezpieczenstwem ruchu drogowego.
Czynnikiem inspirujacym autora do napisanie tej publikacji jest swiadomos¢ duzego
ryzyka uczestniczenia w Polsce w wypadku drogowym. Polska pod wzgledem brd wsrod
28 krajow UE zajmuje przedostatnie miejsce.

W swoich ocenach, autor odwotuje sie tez do wynikéw kontroli NIK.

SUMMARY

The author of the article focuses on the dilemmas of accident identification in the context
of creating the database included in the system of accidents and road collisions record.
Indicating the source of the dilemmas of traffic accident identification the author also shows
the resulting effects in creating incomplete database (SEWiK). The author also suggests the
solutions concernig the legislation of KGP (Polish Police Headquarters) Instruction. The
accidents described in the article are the results of many different reasons determined by
different circumstances . The author underlines that in traffic safety management new,
scientific management methods should be used.

! Materiaty szkoleniowe z bezpieczenistwa ruchu drogowego ,wersja 2005, opracowane dla
Krajowej Rady BRD przez konsorcjum w skladzie Fundacja Rozwoju Inzynierii Ladowej
Ekodroga i Nea, na zlecenie Ministerstwa Infrastruktury.
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The factor which inspired the author to write this article is the awarness of a big risk of
participating in a road accident in Poland. Taking into consideration traffic safety, Poland,
compared with 28 EU countries, is the last but one. The author also refers to the results of
the audits of NIK (Supreme Audit Office).

1. Wstep

Zaden inny wynalazek w historii ludzkoéci nie wywart na niq takiego wplywu jak
samochdd, na zadnym innym wynalazku ludzkos¢ nie odcisneta swojego pietna bardziej
niz na samochodzie’. W okresie dynamicznego rozwoju motoryzacji i potrzeby osia-
gania przez cztowieka petnej mobilnosci, wyrazanej koniecznoscia przemieszcza-
nia si¢ sSrodkami komunikacji, niestety zbyt czesto placimy za to wysoka ceneg,
uczestniczac w zdarzeniach komunikacyjnych. Powszechnie uwaza sie, ze dzieje
sig tak, bo w Polsce na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat wyktadniczo rosnie
liczba pojazdéw w uzytkowaniu. Rozwazania te byty zgodne z prawem Smeeda,
ktory uwzglednil naukowe podejscie do zjawiska wypadkoéw, prowadzac bada-
nia w krajach UE. Ruben Smeed wykazat wzorem zaleznos$¢ pomiedzy parkiem
maszynowym, liczba ludnosci i liczbg ofiar Smiertelnych?. Prawidtowos¢ wynika-
jaca z tego prawa obowiazywata w krajach UE do lat 70. Pozniej w krajach dawnej
UE okazato sie, ze liczba pojazdéw rosta, a krzywa zagrozenia malata. W Polsce
jeszcze do lat 90. w rozwazaniach o bezpieczenstwie ruchu drogowego (brd) obo-
wiazywato prawo Smeeda.Ze wszystkich galezi transportu, wtasnie transport
drogowy zdominowat przewozy zaréwno osob jak i rzeczy. Na wszystkich plasz-
czyznach zycia gospodarczego i spotecznego nieodzownym instrumentem dzia-
alnosci cztowieka stat si¢ samochéd. Z jego licznymi zaletami, ale i przypisanymi
mu wadami. Wraz z rozwojem techniki, a w jej ramach motoryzacji, cztowiek
reagowatl z opdznieniem na negatywne skutki coraz powszechniej stosowanego
pojazdu w jego zyciu codziennym. Swiadcza o tym, w rozwoju motoryzadji, etapy
prewencyjnej ochrony uczestnikéw ruchu drogowego. Najwczesniej wladze USA
zareagowaly na powazne skutki spoteczno-ekonomiczne wypadkow komunika-
cyjnych. Prezydent Lyndon B. Johnson powiedzial: Prawdziwa wojna toczy sie bez
przerwy na naszych drogach®. Strony tego konfliktu tj. sprawcy i poszkodowani sa
obywatelami tego samego kraju. Kongres USA przyznal specjalne uprawnienia
strukturom brd i od tego momentu w kraju tym rozpoczat sie etap poprawy brd.

W historii motoryzacji, okres , wiary w przeznaczenie” zaznaczony w I poto-
wie ubieglego wieku, oznaczat godzenie si¢ na skutki wypadkow, jednoczes-
nie upatrywat ich przyczyn w gwattownym rozwoju motoryzacji. Efektu prze-
znaczenia (woli bozej) nie mozna bylo zmieni¢, wiec wypadkdw nie mozna byto
tez unikng¢. Dziatania prewencyjne ograniczania zakresu i skutkow wypadkdéw
maja dluga historie. Warto jednak zaznaczy¢, ze w historii rozwoju motoryzagji

2 K. Wiechczynski, Samochody lat pie¢dziesigtych XX wieku, Bielsko Biata 2011 r., wyd.
Dragon.

* Materiaty szkoleniowe z bezpieczeristwa ruchu drogowego , dz. cyt., s. 23.

4 Tamze, s. 18.
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wazng role odegral amerykanski polityk, prawnik Ralph Nader, ktéry wymu-
szat na amerykanskich producentach samochodéw rozwigzania z obszaru bez-
pieczenstwa biernego np. instalowania pasow bezpieczenstwa. W opracowaniu
»Unsafe at Any Speed”® R. Nader wskazywat na dziatania przemystu motoryza-
cyjnego w konstruowaniu samochoddéw, szczegolnie w kontekscie niedostatecz-
nej ochrony kierowcy i pasazeréw w sytuacji zaistnienia wypadku.

Nalezy jednak stwierdzi¢, ze w Polsce brak dziatari w zakresie rozwoju infra-
struktury drogowej, bezpieczenistwa biernego i czynnego pojazdow, legislacji czy
wdrazania zintegrowanych systemdw bezpieczenstwa ruchu drogowego (brd),
legly u podstaw zaistnienia cywilizacyjnego zagrozenia, wyrazanego wzrostem
liczby wypadkow i ich ofiar. Brak wlasciwej polityki, dziatan profilaktycznych,
programow brd i srodkéw na ich realizacje, nie stanowily warunkéw do reduk-
qji wypadkow, w ktérych byly ofiary smiertelne i cigzko ranne. Wtasnie z okresu
»,Wiary w przeznaczenie” wywodzi si¢ termin ,,road accident” czyli wypadek dro-
gowy, czesciej uzmystawiany z losowoscia. Takze w ujeciu semantycznym wypa-
dek kojarzy si¢ z przypadkowoscig zaistnienia, a wigec dzialania profilaktyczne,
wg tej interpretacji zagadnienia, nie mogtly eliminowac jego skutkdw.

Ponadto wypadek uzmystawiany z tragedia, ale pojedyncza i przypadkowa nie
powodowal na ,,czwartej wltadzy” czyli mediach, adekwatnej reakcji. Oczekiwano,
ze presja medidw na struktury odpowiedzialne za brd, wywota zmiane swiado-
mosci a przede wszystkim reakcje instytucjonalnego dziatania w obszarze pre-
wengji drogowej, tak jak w przypadkach pojedynczych katastrof lotniczych czy
kolejowych. Trzeba bylo zmiany w swiadomosci spotecznej, gtéwnie amerykan-
skiej i europejskiej, aby traktowac wypadek jako katastrofe (zderzenie) czyli crash.
Okresleniu katastrofy w wielu krajach, w tym i w Polsce, przypisane jest zdarze-
nie w lotnictwie, kolei, transporcie morskim, gdzie ginie wiele ofiar. Z kolei okre-
Slenie angielskie brd ,road safety”, bardziej wskazuje na potrzebe podejmowa-
nia przedsiewzie¢ w obrebie drogi, jako czynnika (miejsca) zaistnienia zderze-
nia pojazdow i tworzenia drog przyjaznych cztowiekowi, ktéry popeinia btedy.
W tak przyjetym pojeciu bezpieczenistwa drogowego, szczegdlna rola przypada
na zarzadzajacych drogami. Koncepcje z okresu potowu ubieglego wieku zakta-
daly ograniczone w tym zakresie rozwigzania problemu brd. Natomiast aktual-
nie znacznie szerzej postrzega si¢ zagadnienie bezpieczenistwa ruchu drogowego
w aspekcie redukcji wypadkow i ograniczania ich skutkéw, bowiem wyelimino-
wanie ich do zera jest niemozliwe. Czlowiek, maszyna i otoczenie sq zawodne,
wiec nalezy redukowac liczbe wypadkoéw i ograniczac ich skutki (cigzko$¢ obra-
zen ofiar).

W obecnym podejéciu do zagadnienia wypadkow wskazuje sie, ze jest uprosz-
czeniem mdéwienie o przyczynach wypadkdw i winie jego uczestnikow. W wspot-
czesnej literaturze przedmiotu o wypadku méwi sie w kontekscie czynnikéw,
anie przyczyn, ktére towarzyszyly przy jego powstaniu. Autorzy publikacji pod-
kreélaja ze, na wypadek sktadaja sie czynniki, a nie przyczyny, poniewaz jest to
zagadnienie interdyscyplinarne, skomplikowane i wieloaspektowe. Tak rozu-

5 Zob. Materialy szkoleniowe z brd, dz. cyt., s. 12.
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miana istota zagadnienia wypadkéw wymaga systemowego zarzadzania bezpie-
czenstwem ruchu drogowego, a zarzadzanie z kolei wykorzystywac¢ musi doro-
bek nauki w sensie ontologicznym i epistemologicznym. Zarzadzanie, ktore obej-
muje cztery podstawowe funkcje: planowanie, organizowanie, przewodzenie oraz
kontrolowanie®. Nauka ma wlasnie zadanie badac¢ i wyjasnia¢ przyczyny danego
zjawiska, pokazac jego strukture a nastepnie uczyni¢ ja przedmiotem i Zrédltem
poznania. W tym kontekscie istotnym pozostaje zbadanie wptywu charaktery-
styki drogi i pojazdu na istote zjawiska wypadkéw drogowych. Waznym jest tez
zbadanie cech psychofizycznych cztowieka i ich wplyw na powstanie zagroze-
nia lub sytuacji konfliktowych na drodze. S. Zasada w ,,Szybko$¢ bezpieczna”’
w czasie kierowania pojazdem wskazuje na zjawisko inhibigji, za Wt. Kopaliniskim,
jako powstrzymywanie si¢ od dziatan wynikajqcych ze spontanicznych popeddw, podniet,
sktonnosci, instynktéw. Autor ten juz w 1l potowie ubiegtego wieku uznawat zna-
jomos$¢ elementdw psychologii kierowania pojazdem jako wazny czynnik ograni-
czania zagrozen w ruchu drogowym. Rozmiary zjawiska wypadkéw drogowych
w XX wieku, a w szczegodlnosci ich skutki materialne oraz aspekt ryzyka utraty
zycia i zdrowia staly si¢ na tyle niepokojace, ze zagadnieniem tym zaintereso-
waly sie organizacje §wiatowe takie jak: Swiatowa Organizacja Zdrowia WHO,
Organizacja Narodow Zjednoczonych, Miedzynarodowy Czerwony Krzyz i inne.
W liScie zagrozen powodujacych przedwczesna smier¢ cztowieka®, WHO przewi-
duje, ze w 2020 roku wypadki drogowe po chorobach kardiologicznych i depres;ji
stanowi¢ beda trzecig przyczyne przedwczesnej smierci cztowieka.

Celem opracowania jest proba wyjasnienia pojecia wypadku i jego analiza
z réznych perspektyw, uje¢ i stanowisk.

2. Pojecie wypadku

Zagadnienie wypadku jest nieodtacznie traktowane w kontekscie bezpieczen-
stwa. Potrzeba bezpieczeristwa jest jedng z podstawowych potrzeb cztowieka, obecng na
kazdym etapie Zycia i stanowi podstawe jego egzystenciji.’

W literaturze przedmiotu, pojecie wypadku drogowego i jego zdefiniowanie
wystepuje na wiele sposobéw. Generalnie definicje pojecia wypadku stosuje sie
w zaleznosci od celu, ktéremu ma stuzy¢. Pojecie wypadku drogowego nie jest
tez jednolicie i jasno zdefiniowane w aktach prawnych, bowiem jego zasadnicze
elementy znaczeniowe pozostaja w rézny sposdb rozumiane np. pojecie osoby
rannej, osoby ciezko rannej lub zabitej. Zjawisko dylematéw w interpretacji poje-
cia wypadku drogowego np. do celéw statystycznych, wystepuje w Policji. Bywa
tak, ze w jednej jednostce zdarzenie drogowe o tych samych cechach, znamio-
nach, statystycznie traktowane jest jako wypadek drogowy, a w innej jednostce

¢ R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, wyd. PWN, Warszawa 2013, s. 9.

7 S. Zasada, Szybkos¢ bezpieczna, Wydawnictwo ,,Sport i Turystyka”, Warszawa 1973 r., s. 63.
8 Materiaty szkoleniowe z bezpieczeristwa ruchu drogowego , dz. cyt., s. 21.

® Wt. Fehler, Bezpieczenstwo wewnetrzne, wyd. Arte, Warszawa 2012, s. 9.
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zdarzenie to kwalifikowane jest jako kolizja drogowa. Niewatpliwie ogranicza to
budowanie wiarygodnego zbioru danych dotyczacych liczby ofiar ciezko rannych
w wypadkach, a jest to drugi, wedlug Narodowego Programu BRD 2013-2020"°,
wazny miernik oceny brd w Polsce.

Program (NP BRD 2013-2020) realizowany w Polsce, skonstruowany zostat
w oparciu o uwarunkowania zewnetrzne, zarowno na podstawie rekomenda-
cji ONZ dla strategii narodowych jak i z uwzglednieniem programu dziatan
UE, zobowiazujac panstwa cztonkowskie do redukgji liczby zabitych. W przy-
jetym programie nie pominieto uwarunkowan krajowych, przyjmujac zalece-
nia zawarte m. innymi w dokumentach: Strategii Rozwoju Kraju 2020, Strategii
Rozwoju Transportu do roku 2020, Strategii Sprawne Panstwo 2020. W dokumen-
tach tych wskazuje sig, ze podstawa instytucjonalnego zarzadzania bezpieczen-
stwem ruchu drogowego jest miedzy innymi prawidlowe (rzetelne) gromadzenie
bazy danych o wypadkach tj. liczbie zabitych i ciezko rannych ofiarach. Stanowi
to podstawe do monitorowania i oceny zjawiska wypadkdw drogowych, w szcze-
gblnosci ksztattowania prawodawstwa i koordynacji dziatan prewencyjnych, pla-
nowania i projektowania drog, leczenia i rehabilitacji ofiar wypadkéw. Na tej
podstawie nastepuje ocena rzeczywistych kosztéw spotecznych i ekonomicznych
wypadkéw drogowych. Daje tez podstawe do ustalenia skiadki ubezpieczenia
w zakresie komunikacyjnej odpowiedzialnosci cywilne;j.

Reasumujac, rzetelne gromadzenie bazy danych o ofiarach $miertelnych
i ciezko rannych ma niewatpliwie fundamentalne znaczenie dla bezpieczen-
stwa ruchu drogowego.

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat pojecie wypadku drogowego byto
w niejednolity sposéb kwalifikowane i rozumiane zaréwno przez procedure
kodeksu karnego, kodeksu wykroczen jak i w jezyku potocznym.

W kontekscie znaczeniowym pojecie wypadku bywa rozmaicie definiowane,
a w konsekwencji np. procedury statystyczne stosowane przez KGP, nierzadko
wylaczaja procedure karng nadzorowang przez prokurature lub sad. Wydaje
si¢ wiec za uzasadnione, wskazanie w ujeciu chronologicznym, réznych pojec
wypadku i réznic wystepujacych w jego zdefiniowaniu.

W Komentarzu do Ustawy prawo o ruchu drogowym z dnia 1 lutego 1983 r.,
wyd. w 1988 r'' wskazuje si¢: Europejska Komisja Gospodarcza ONZ okreslita wypa-
dek drogowy jako kazdy wypadek na drodze otwartej dla ruchu publicznego, ktéry powo-
duje Smier¢, rany lub szkody materialne, pod warunkiem, ze bierze w nim udziat znajdu-
jacy sig w ruchu lub bez ruchu pojazd (w tym rower bez silnika lub z silnikiem albo pojazd
ze zwierzeciem pociggowym).

W tym samym wydaniu kodeksu drogowego z komentarzem wydanym
w 1988 r.”* definiuje si¢ wypadek w rozumieniu przepiséw kodeksu karnego:

10" Narodowy Program Bezpieczenistwa Ruchu Drogowego 2013 —2020, s. 11, [ http://www krbrd.
gov.pl dostep: 19.05.2015 r.].

I Komentarz Jerzego Bafii do Ustawy prawo o ruchu drogowym, Wydawnictwo Prawnicze,
Warszawa 1988, s. 140.

12 Tamze, s. 140.
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Wypadek w rozumieniu kodeksu karnego — to naruszenie zasad bezpieczeristwa
ruchu, ktére spowodowato uszkodzenie ciata, rozstrdéj zdrowia innej osoby lub powazng
szkode w mieniu albo ciezkie uszkodzenie ciata, cigzki rozstrdj zdrowia innej osoby lub
$miec i stanowi przestepstwo okreslone w art. 145 k.k. lub w art. 323 k.k.

W jezyku potocznym: pojecie wypadku jest zblizone do pojecia katastrofy, ktéra bedgc
wypadkiem o szczegdlnie powaznych skutkach stanowi odrebne przestepstwo okreslone
w art. 136 k.k.

W rozumieniu Ustawy z dnia 1 lutego 1983 r. prawo o ruchu drogowym?®:

Wypadek to zdarzenie zwigzane z ruchem drogowym, ktdre:

1) zaistniato lub miato poczqtek na drodze publicznej,

2) spowodowato uszkodzenia ciata, rozstroj zdrowia, Smierc¢ albo jakgkolwiek szkode

w mieniu,

3) zostato sprowadzone przez dziatanie lub zaniechanie sprawcy bedagcego kierujacym,

pieszym lub innym uzytkownikiem drogi albo znajdujgcego sie w poblizu drogi.

Definicja ta, w oparciu o ten przepis, stanowita podstawe dla Policji do reje-
stracji statystycznej wypadkow. Gromadzona i budowana na tej podstawie baza
danych stanowita podstawe m. innymi do analiz stanu brd.

Jak z powyzszego wynika, wypadek w ujeciu kodeksu karnego (kk), w sto-
sunku do pojecia zawartego w kodeksie drogowym z 1983 r., dodatkowo wyod-
rebniat szkody w mieniu. Ponadto definicja w ujeciu kk nie ograniczata si¢ do zda-
rzen wynikajacych z ruchu pojazddw, ale uwzgledniata tez pozostatych uczestni-
kéw ruchu drogowego tj. pasazerow lub pieszych, jako potencjalnych sprawcéw
zdarzen, ktérzy swoim dziataniem badzZ zaniechaniem spowodowali zagrozenie
w ruchu drogowym.

Fotografia 2,3. Wypadki drogowe

Zrédto: wykonanie wlasne

13 Tamze, s. 141.
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Jak wczesdniej wskazano, istnieje wiele definicji wypadku, a w szczegdlnosci
tych ze skutkiem $miertelnym. Spowodowane to jest stosowaniem réznych defi-
nicji ofiary smiertelnej. Wg Konwencji Genewskiej z 1968 r.':

Smiertelng ofiarq ruchu drogowego jest osoba, ktéra wskutek obrazeri odniesionych
w wypadku, zmarta na miejscu lub nie pézniej niz 30 dni po wypadku.

W literaturze przedmiotu podkredla sig, ze okoto 97% wszystkich ofiar Smier-
telnych ginie w ciagu 30 dni. Smier¢ ofiary wypadku w okresie wskazanych 30 dni,
musi mie¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy z tym zdarzeniem komunikacyjnym.

Z kolei wg Narodowego Programu BRD 2013-2020'"° wypadek definiuje si¢
nastepujgco:

Wypadek drogowy — zdarzenie majgce zwiqzek z ruchem pojazdéw na drogach pub-
licznych, w wyniku ktdrego nastqpita Smierc lub uszkodzenie ciafa.

W przedstawionej definicji wypadku ogranicza sie zakres przedmiotowy
wypadku do drég publicznych i wyraznie wskazuje sie, ze ma on zwiazek
z ruchem pojazdéw. Charakterystycznym w tej definicji jest i to, ze nie wyod-
rebnia si¢ ofiar ciezko rannych. Natomiast w tre$ci programu zaznacza sie, ze
liczba ofiar ciezko rannych jest drugim co do waznosci, w obszarze bezpieczen-
stwa ruchu drogowego, miernikiem jej poziomu. Zatem nie wyodrebnienie w tej
definicji ofiar cigzko rannych, wydaje sie¢ pewna niekonsekwencja. W programie
poprawy brd w Polsce wskazuje si¢ na istote mierzenia stanu bezpieczenstwa
ruchu drogowego poprzez mierniki liczby ofiar $miertelnych i ciezko rannych,
a z drugiej strony nie definiuje si¢ wypadku drogowego z podkresleniem nowego
spojrzenie na zagadnienie brd w kontekscie tych miernikéw. Trzeba jednak tez
podkresli¢, ze w NP BRD 2013-2020'" podaje definicje ofiary ciezko rannej:

Ciezko ranny to osoba, ktéra doznata ciezkiego kalectwa, cigzkiej choroby nieuleczalnej
lub dtugotrwatej choroby realnie zagrazajqcej Zyciu, trwatej choroby psychicznej, catkowi-
tej lub znacznej trwatej niezdolnosci do pracy w zawodzie lub trwatego istotnego zeszpe-
cenia lub znieksztatcenia ciata oraz urazow w postaci np. ztaman, uszkodzen organdw
wewnetrznych, powaznych ran cigtych i szarpanych.

Z kolei w Stowniku Jezyka Polskiego” wypadek definiuje sig jako:

nieszcze$liwe wydarzenie, ktore spowodowato straty materialne, w ktérym kto$ ucier-
piat, zostat okaleczony lub ponidst Smieré, katastrofe.

Definicja ta pozornie wydaje si¢ lakoniczna i niepelna w odniesieniu do
wypadku komunikacyjnego. Jednakze blizsze spojrzenie na te definicje pozwala
dostrzec w niej prawie wszystkie elementy opisujace cechy i istote zdarzenia.
Nieszczesliwe zdarzenie to znaczy spowodowane nieumyslnie, ofiara okaleczona
oznacza osobe ranna. Definicja wymienia tez zdarzenie: jako kolizje, w ktdrej
stwierdza sie tylko straty materialne oraz katastrofe, jako zdarzenie o powaznych

4 Tamze, . Materialy szkoleniowe z bezpieczenistwa ruchu drogowego, s. 17.

5 Narodowy Program Bezpieczeristwa Ruchu Drogowego 2013 — 2020, s. 11, [http://www.krbrd.
gov.pl, 19.05.2015 1.].

16 Tamze, s. 5.

17 Stownik Jezyka Polskiego, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1983 r., t.3,
s. 827.



182 STUDIA KALISKIE

skutkach tzn. ofiarach $miertelnych, rannych i stratach materialnych. W przyto-
czonej definicji nie zostat jedynie zdefiniowany zakres przedmiotowy wypadku,
ale w tym zZrddle informacji nie jest to niezbedne.We wspotczesnosci czesto wyko-
rzystywane zrodlo informagji - sie¢ internetowa, Wikipedia' w sposéb nastepu-
jacy definiuje wypadek:

Wypadek drogowy — to zdarzenie w ruchu drogowym, gdzie jeden lub wiecej uczest-
nikéw ruchu drogowego bierze udzial w zdarzeniu, w wyniku ktérego uczestnik ruchu
zostat ranny lub doszto do jego smierci.

Definicja ta okresla miejsce powstawania wypadku (zakres przedmiotowy),
wymienia podmioty uczestniczace w tym zdarzeniu oraz jego skutki (ofiary
$miertelne i ranne).

Z kolei podstawowy akt prawny regulujagcy m. innymi zasady i normy
ruchu drogowego, Ustawa prawo o ruchu drogowym?", nie definiuje wypadku
drogowego jako zdarzenia komunikacyjnego, ale w sposdb precyzyjny okre-
$la obowiagzki kierujacego pojazdem (art. 44) oraz innych oséb uczestniczacych
w wypadku. Obowiazki rédznicowane sa w zaleznosci od skutkéw wypadku tj.
charakteru obrazen doznanych przez uczestnikoéw ruchu drogowego Ogdlnie na
podstawie tego przepisu za wypadek drogowy uznaje zdarzenie drogowe nieza-
leznie od tego, czy sq osoby ranne lub poniosty smieré w danym zdarzeniu, czy
tez ich nie ma. Zakres przedmiotowy ustawy wskazuje, ze wypadek drogowy
zaistnie¢ moze zaréwno na drodze publicznej, jak i na innej drodze, nie zaliczanej
do drog publicznych, np. drodze wewnetrznej. Ten wazny akt prawny dla bezpie-
czenstwa ruchu drogowego, wprawdzie nie definiuje wypadku drogowego, ale
opisuje jego cechy i wyznacza zakres podmiotowo-przedmiotowy.

Pojecie zdarzenia drogowego, wypadku drogowego, kolizji drogowej w rézny
sposob jest definiowane przez akty prawne (art. 86 kodeksu wykroczen, art 177
kodeksu karnego, art. 44 ustawy prawo o ruchu drogowym) oraz instytucje pan-
stwowe (Policja w systemie SEWiK, GUS do celow statystycznych). Uzywa sig
takich okreslen jak kolizja mandatowa, to jest takie zdarzenie drogowe w ktorym
uczestnicy nie odniesli obrazen (lub tylko sam sprawca) a sprawca ukarany zostat
mandatem karnym. Spotka¢ mozna okreélenie wypadku z rannymi lub wypadku
bez ofiar czy tez kolizji z rannymi. Brak spdjnosci znaczeniowej w aktach praw-
nych powoduje, ze w $rodkach masowego przekazu czesto mozna spotkac sie
z przypadkami nieodrdzniania poje¢ zdarzenia drogowego, szczegdlnie w kon-
tekscie jego kwalifikacji prawnej przyjetej przez organy procesowe. Kodeks
karny (kk) i kodeks wykroczen (kw) w nastepujacy sposob definiujg czyn sta-
nowiacy wykroczenie i przestepstwo popelnione przeciwko bezpieczenstwu
w ruchu drogowym, wodnym i powietrznym;

8 Wikipedia, www. pl.wikipedia.org./wiki/org, [strona internetowa dostep: 6.05.2015r. g.
22.30].
¥ Ustawa prawo o ruchu drogowym, Dz. U Nr 234 poz.1574.
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art. 86 KW»

Kto, nie zachowujgc nalezytej ostroznodci, powoduje zagrozenie bezpieczenstwa
w ruchu drogowym, podlega karze grzywny. W przypadku popetnienia powyzszego
wykroczenia w stanie po uzyciu alkoholu, podlega karze aresztu, ograniczenia wolnosci
albo grzywny.

art. 177 KK*

Kto, naruszajgc, chociazby nieumyslnie, zasady bezpieczenstwa w ruchu lgdowym,
wodnym lub powietrznym, powoduje nieumyslnie wypadek, w ktérym inna osoba odniosta
obrazenia ciata okreslone w art. 157§1(dotyczy tzw. lekkich obrazen ciata), podlega karze
pozbawienia wolnosci do lat 3. Jezeli nastepstwem wypadku jest Smierc innej osoby albo
ciezki uszczerbek na jej zdrowiu (obrazenia realnie zagrazajgce zyciu), sprawca podlega
karze pozbawienia wolnosci od 6 miesigcy do 8 lat.

Wobec sprawcéw opisanych zdarzen czyli wypadkdéw, mozna orzec srodek
karny w postaci zakazu prowadzenia pojazdow.

W wypadkach komunikacyjnych najpowazniejsza kategoria jest katastrofa,
ktorg definiuje art. 173 KK:

Kto sprowadza katastrofe w ruchu Igdowym, wodnym lub powietrznym zagrazajgcq
zyciu lub zdrowiu wielu 0s6b albo mieniu w wielkich rozmiarach, podlega karze pozbawie-
nia wolnosci od roku do lat 10%. Przepis roznicuje kare w zaleznosci od nastepstw
danego czynu ($mier¢ cztowieka, ciezki uszczerbek na zdrowiu wielu oséb) i oko-
liczno$ci ich zaistnienia (np. dziatanie nieumysine).

Uwzgledniajac cele dla jakich gromadzona, administrowana i wykorzysty-
wana jest baza danych dot. wypadkéw drogowych, zasadnym jest przedstawic
i omowic podstawy systemu ewidencji wypadkow i kolizji (SEWiK).

System ewidencji wypadkow i kolizji jest centralnym zbiorem informacji
o osobach uczestniczacych w zdarzeniach drogowych: kierujacych — sprawcach
i poszkodowanych, pieszych — sprawcach lub poszkodowanych, w przypadku
obrazen, zawierajacych dane osobowe, gromadzone w oparciu o Karte zdarzenia
drogowego.

W ramach wspomnianego systemu Policja przetwarza dane dotyczace zdarzen
i 0s6b w nich uczestniczacych, realizuje swoje ustawowe zadania, przekazujac
te dane do réznych instytucji: sadu, prokuratury, zakladéw ubezpieczeniowych,
Ubezpieczeniowego Funduszu Gwarancyjnego i innych uprawnionych instytucji.

Podstawe prawna do prowadzenia przez policje statystyki zdarzen drogowych
stanowi Zarzadzanie nr 635 Komendanta Gtéwnego Policji w sprawie metod
i form prowadzenia przez Policje statystyki zdarzen drogowych. Obwieszczeniem
z dnia 22 sierpnia 2013 r. ogloszono jednolity tekst zarzadzenia (w karcie zdarze-
nia drogowego uzupelniono dane dot. ofiar $miertelnych).

2 Ustawa kodeks wykroczen, Dz. U. z dnia 31 maja 1971 r.
2 Ustawa kodeks karny, Dz. U. z dnia 2 sierpnia 1997 r.
2 Tamze.
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Okreslenia uzyte w stowniczku zarzadzenia oznaczaja®:
wypadek drogowy — zdarzenie drogowe, ktore pociagneto za soba ofiary
w ludziach, w tym takze u sprawcy tego zdarzenia, bez wzgledu na sposéb zakon-
czenia sprawy;
kolizja drogowa — zdarzenie drogowe, ktdére pociagneto za soba wylacznie straty
materiale;
$miertelna ofiara wypadku — osobe zmarla na miejscu wypadku lub w ciggu 30
dni od dnia wypadku na skutek doznanych obrazen ciata;
osoba ciezko ranna — osobe, ktora doznata ciezkiego kalectwa, ciezkiej choroby
nieuleczalnej lub dlugotrwatej choroby realnie zagrazajacej zyciu, trwatej choroby
psychicznej, catkowitej lub znacznej trwalej niezdolnosci do pracy w zawodzie
lub trwatego istotnego zeszpecenia lub znieksztalcenia ciata; okreslenie to obej-
muje takze osobe, ktoéra doznata innych obrazen powodujacych naruszenie czyn-
nosci narzaddw ciata lub rozstrdj zdrowia na okres trwajacy dtuzej niz 7 dni.
Osoba lekko ranna — osobeg, ktdra poniosta uszczerbek na zdrowiu inny niz okre-
$lony w punkcie wyzej, naruszajacy czynnosci narzadu ciata lub rozstrdj zdrowia
na okres trwajacy nie diuzej niz 7 dni, stwierdzony przez lekarza.

3. Ocena zjawiska

Dylematy w identyfikacji zdarzen drogowych czesto wynikaty z réznic (w kra-
jach UE) w definiowaniu np. ofiary $miertelnej:
* Austria — od 1966 r. jako zabitego traktowano osobg, ktéra zmarta w ciagu
3 dni od daty zdarzenia. Po 1992 r. stosuje si¢ standardowa definicje z 30
dniowym okresem od dnia wypadku,
* Belgia — do 1971 r. za ofiare $miertelng brano pod uwage tylko osoby
zmarte na miejscu, obecnie stosuje sie standardowa definicjg,
¢ Hiszpania — w ciagu 24 godzin, obecnie definicja standardowa,
* Polska — do 1975 r. w ciagu 48 godzin od daty wypadku, obecnie standar-
dowa definigja.
W zakresie 0s0b rannych stwierdza sie trwajace do dzisiaj rozbieznosci
w okresleniu wypadku z osobg lekko ranng czy ciezko ranng oraz stwierdze-
niu czy zaistnial wypadek z lekko rannym lub kolizja ze stwierdzonymi stratami
materialnymi. Komorki organizacyjne komend Policji, na podstawie Kart zda-
rzenia drogowego, wprowadzaja dane do Krajowego Systemu Informacyjnego
Policji (KSIP). Komorki organizacyjne do spraw ruchu drogowego Policji spra-
wuja merytoryczny nadzdr nad funkcjonowaniem systemu ewidencji wypadkéw
i kolizji (SEWiK), a w szczegdlnosci na:
= kontroli rzetelnosci wprowadzanych danych do systemu;

» Zarzadzenie Komendanta Gtéwnego Poligji z dnia 30.06.2006 r. w sprawie metod i form
prowadzenia statystyki zdarzen drogowych (Dz. U. z 2011 r. Nr 287, poz. 1687 z pozn.
zm.).
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— analizie funkcjonalnodci systemu i przygotowywaniu zafozen do jego ewentual-
nej modyfikacji*.

W tym kontekscie zasadnym jest przedstawi¢ w czesci uwagi kontroli Policji
przeprowadzone w 2013 roku przez Najwyzsza Izbe Kontroli®. W raporcie z kon-
troli NIK wskazano:

Poprawy wymaga poziom wyszkolenia policjantéw drogdéwki, wsrdd kto-
rych ponad 40% nie ukoniczyto specjalistycznego szkolenia policjantow w zakre-
sie ruchu drogowego. Policyjna baza danych nt. wypadkéw drogowych (SEWiK)
zawiera duzo btedéw. Dlatego tworzone na jej podstawie analizy nie odzwier-
ciedlaja w pelni zagrozen wystepujacych w ruchu drogowym.

Kontrola planowa NIK ,, Dziatania Policji na rzecz bezpieczenstwa w ruchu
drogowym” miata dokona¢ oceny dziatari podejmowanych przez Policje w celu
zapewnienia szeroko rozumianego bezpieczenstwa uczestnikom ruchu dro-
gowego. Wskazana w wynikach kontroli ocena, Ze baza danych zawiera duzo
btedéw, wynika nie tylko z poziomu przeszkolenia policjantéw pionu ruchu dro-
gowego. Brakuje ponadto w Policji wiarygodnych mechanizmdéw weryfikacji
danych, wprowadzanych do systemu ewidencji wypadkéw i kolizji.

4. Zakonczenie

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze rzetelnos¢ wprowadzanych danych i wia-
rygodno$¢ analiz uwarunkowana jest od wdrozenia w danej organizacji jasnych,
jednolitych przepiséw, ograniczajacych dowolno$¢ w interpretacji charakteru
obrazen u uczestnikéw zdarzen drogowych. Rozwigzaniem wskazanej dysfunkcji
w statystyce wypadkdéw i kolizji bytoby uzupelnienie wymienianego Zarzadzenia
nr 635 KGP o wykaz urazéw doznanych przez uczestnikow zdarzen drogowych.
Dylematy w identyfikacji zdarzen drogowych skutkujq wystepowaniem rozbiez-
nosci statystycznych. Znaczne rozbieznosci statystyczne wypadkow i kolizji,
potwierdza NIK w sprawozdaniu wspomnianej kontroli Policji. O skali zjawi-
ska $wiadczy stwierdzona w 2012 r. réznica okoto 60 tysiecy zdarzen, zgloszo-
nych w zaktadach ubezpieczeniowych (400 tysiecy) i odnotowanych przez Policje
(360 tysiecy). Czesciowo usprawiedliwia tak znaczaca roznice, fakt nieobowiaz-
kowego w Polsce zglaszania Policji kolizji drogowych.

Analiza literatury przedmiotu wykazuje, ze wiele ocen z zakresu bezpieczen-
stwa ruchu drogowego w Polsce, dokonywanych szczegdlnie przez instytucje cen-
tralne, opiera si¢ na bazie danych SEWiK i sporzadzanych na jej podstawie anali-
zach stanu bezpieczenstwa. We wspomnianym raporcie NIK o skutkach wystepu-
jacych nieprawidtowos$ciach w bazie danych SEWiK, stwierdza sig, ze moze to mie¢

2 Tamze, § 4 ust. 6,, § 5 ust. 2.
% Raport NIK ,Dziatania Policji na rzecz brd”, [ http://www.krbrd.gov.pl/, dostep:
09.05.2015 1. ].
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istotne konsekwencje dla efektywnosci prowadzonych dziatan, rzetelnoéci dokonywanych
ustaler np. w zakresie przyczyn wypadkow drogowych.?

Konstruowane przepisy uwzglednia¢ powinny potrzebe naukowego wyjas-
niania ztozonych zjawisk, w tym ich strukture, mozliwos¢ poznania jej réznych
aspektow. Natomiast Zarzadzenia nr 635 KGP? (tabela IX przyczyny okoliczno-
$ci zdarzenia) wskazuje:

istnieje mozliwos¢ podania kilku przyczyn (wspdtwina), ale zawsze tylko po jednej dla
kazdego uczestnika zdarzenia. Jezeli jeden kierujqcy popetnit kilka , bledéw”, nalezy zazna-
czy¢ ten, ktéry w zasadniczy sposob przyczynit sie do powstania zdarzenia drogowego.

W wymienionym raporcie NIK znalazla sie tez konkluzja: ,, Policja nie wykorzy-
stywata mozliwosci sporzqdzania opracowan naukowo-badawczych. Znajduje to potwier-
dzenie w braku naukowego rozpatrywania zagadnienia wypadku drogowego®”. W litera-
turze przedmiotu wskazuje sie na wypadek, jak wczesniej to przedstawiono, jako
na zjawisko o podtozu wieloczynnikowym, wynikajacym z interdyscyplinarnego
charakteru okolicznosci mu towarzyszacych. Natomiast wymienione Zarzadzenie
przewiduje wskazanie tylko jednej przyczyny zdarzenia drogowego, co w sposéb
istotny ogranicza opisanie caloksztattu zjawiska wypadku. Jak wynika m. innymi
z programu GAMBIT, tylko wszechstronne wyjasnienie okolicznosci wypadku
pozwala na podejmowanie dziataii prewencyjnych z zakresu: inzynierii drogowej,
edukagji, ratownictwa czy nadzoru nad ruchem drogowym. Natomiast NP BRD
2013-2020 wskazuje, jak wazne sa w tym kontekscie, zagadnienia bezpieczen-
stwa biernego i czynnego pojazddw, stosowania w transporcie drogowym syste-
mow ITS, wdrazania klarownych przepiséw. Na podstawie prowadzonej bazy
danych SEWiK, realizowane sg dziatania prewencyjne oraz nastepuje ocena kosz-
tow spotecznych i ekonomicznych wypadkéw drogowych. Daje tez podstawe do
ustalenia sktadki ubezpieczenia w zakresie komunikacyjnej odpowiedzialnosci
cywilne;j.

W jakim stopniu sg to dziatania i ustalenia wiarygodne oraz skuteczne, skoro
opieraja si¢ na niewlasciwie prowadzonej bazie danych i na tej podstawie opraco-
wywanych ocenach stanu bezpieczenstwa w ruchu drogowym?

Wspdtczesne uwarunkowania rozwoju motoryzacji wskazujg, ze wystepu-
jace w jej obszarze dysfunkcje maja swoje zrédio w trojcztonowym ukladzie czto-
wiek-maszyna-otoczenie. W uktadzie tym szukac nalezy nie jednej przyczyny, ale
wszystkich czynnikéw wplywajacych na zaistnienie wypadku.

Analiza literatury przedmiotu ponadto wskazuje, ze zagadnieniu redukcji
aktualnie wystepujacych zagrozen w ruchu drogowym w Polsce towarzyszy¢
powinny synergiczne dziatania miedzy innymi w obszarach zintegrowanych
systemdw bezpieczenstwa ruchu drogowego oraz zréwnowazonego rozwoju
transportu.

% Raport NIK , Dziatania Policji na rzecz brd”, Tamze, s. 30.

¥ Zarzadzenie Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 30.06.2006 r. w sprawie metod i form
prowadzenia statystyki zdarzen drogowych (Dz. U. z 2011 r. Nr 287, poz. 1687 z p6zn.
zm.).

% Raport NIK, Tamze, s. 10.
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1. Uwagi ogdlne

Ochrona infrastruktury krytycznej jest istotnym problemem ze wzgledu na
swoja ztozonos$¢, ktdra wynika z wielowariantowosci zagrozen takich jak awarie,
ataki terrorystyczne, katastrofy, dziatanie sil natury czy inne nieprzewidziane
zdarzenia. Jednocze$nie zakiocenie funkcjonowania systemu infrastruktury kry-
tycznej nie musi by¢ jednoznaczne z jego zniszczeniem. Nieprzewidziane konse-
kwencje moze przynie$¢ samo uszkodzenie okreslonych elementéw catosci. Stad
w przedsiewzigciach zabezpieczajacych dzialanie poszczegoélnych systemow,
duzego znaczenia nabiera czynnik czasu, przy przywracaniu funkcjonalnosci
uszkodzonych cze$ci lub uruchamianiu rozwigzan zastepczych.

Z powyzszego wynika, ze aby skutecznie chroni¢ infrastrukture uznang za
krytyczna, nalezy zapewnic jej funkcjonalno$¢ w obliczu réznorodnych zagro-
zen wynikajacych zaréwno dziatania sit natury (powodzie, pozary, huraganowe
wiatry, niskie temperatury czy upaty), jak i przyczyn wyniklych z dziatalnosci
cztowieka (zaniedban w terminowej obstudze urzadzen, swiadomym lub nie-
$wiadomym uszkodzeniu systemdéw i urzadzen). Powstaje wiec pytanie w jaki
sposob przygotowac i prowadzi¢ ochrone systemow i obiektéw infrastruktury
krytycznej w sytuacji gdy z uwagi na ich réznorodny charakter oraz specyficzne
zagrozenia, trudno wskazac jednolite formy i sposoby tej ochrony
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Wriasciciele oraz posiadacze samoistni i zalezni (Operator IK) obiektow, insta-
lacji lub urzadzen IK majgq obowiazek ich ochrony, w szczegélnosci przez przygo-
towanie i wdrazanie, stosownie do przewidywanych zagrozen, planéw ochrony
infrastruktury krytycznej oraz utrzymywanie wlasnych systeméw rezerwowych
zapewniajacych bezpieczenstwo i podtrzymujacych funkcjonowanie tej infrastruk-
tury, do czasu jej pelnego odtworzenia Wymogiem ustawowym jest, aby Operator
infrastruktury krytycznej sporzadzit plan w terminie 9 miesiecy od daty otrzyma-
nia od dyrektora RCB informagji o ujeciu w jednolitym wykazie obiektdéw, instalagji,
urzadzen i ustug wchodzacych w skfad IK.

W niejawnym wykazie obiektéw infrastruktury krytycznejbedacym elementem
Narodowego programu Ochrony Infrastruktury Krytycznej widnieje 760 obiektow.
Z informacji RCB wynika, ze najwiecej kluczowych obiektdw znajduje
si¢ na terenie wojewddztw: mazowieckiego (242), $laskiego (72), wiel-
kopolskiego (59) i dolno$laskiego (50). Gospodarzem ponad potowy sa
trzy resorty: administracji i cyfryzacji, gospodarki oraz skarbu panstwa.
Obiekty te zgodnie z ustawq o zarzqdzaniu kryzysowym podlegaja ochronie,
a strukture planéw oraz osoby odpowiedzialne za ich przygotowanie i wdrozenie
okresla rozporzadzenie Rady Ministréw z 30 kwietnia 2010 roku, w sprawie planéw
ochrony infrastruktury krytycznej.

Plany te zgodnie z obowiazujacymi aktami prawnymi powinny zawierad
nastepujaca strukture:

1. Dane ogolne (nazwa i lokalizacja IK, dane operatora, numery REGON, NIP).

2. Dane IK (charakterystyka i dane techniczne, plan lokalizacji obiektdw,
funkcjonalne polgczenia z innymi obiektami, instalacjami, urzadzeniami).

3. Charakterystyka zagrozen dla IK, ocena ryzyka ich wystapienia, zaleznosci
IK od pozostatych systemow IK, zasobéw wiasnych i wiasciwych teryto-
rialnie organéw mozliwych do wykorzystania w celu ochrony IK.

4. Zasadnicze warianty dziatania w sytuacji zagrozenia lub zakidcenia funk-
cjonowania IK, zapewnienia ciagtosci funkcjonowania oraz odtwarzania IK.

5. Zasady wspotpracy z wlasciwymi miejscowo centrami zarzadzania kryzy-
sowego oraz organami administracji publicznej.

6. Inne elementy wynikajace ze specyfiki IK lub charakterystyki zagrozenia.

2. Ocena merytoryczna

Czas, ktdry uptynat od wejscia w zycie rzeczonego rozporzadzenia oraz 9-cio
miesieczny okres przeznaczony na przygotowanie plandw moze sugerowac, ze
plany owe powinny zosta¢ wdrozone. Rzeczywisto$¢ bywa jednak daleka od ocze-
kiwan. Dlatego, w przekonaniu o potrzebie pomocy przygotowujacym owe plany
- operatorom infrastruktury krytycznej, a takze z mysla o studentach i innych
osobach zawodowo interesujacych sie ta problematyka przygotowano recenzo-
wany material opisujacy , krok po kroku” sposéb postepowania oraz wskazu-
jacy zawartos¢ merytoryczna poszczegdlnych czesci planu ochrony infrastruk-
tury krytyczne;j.
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Z uwagi na rézna wrazliwos¢ poszczegdlnych obiektéw infrastruktury kry-
tycznej na wystepujace zagrozenia i zwigzane z tym rézne ich formy ochrony
i obrony, zaproponowane w metodyce rozwiazania traktowac nalezy, jako przy-
kladowe, nie przenoszac je bezposrednio na plan ochrony konkretnego obiektu.

Praca sktada si¢ ze wstepu, trzech rozdzialéw merytorycznych, zakoniczenia
oraz zatgcznikdw. Struktura pracy jest czytelna, w znacznej mierze odpowiada
strukturze plandw ochrony infrastruktury krytycznej zalecanych w przytacza-
nym wyzej rozporzadzeniu Rady Ministréw.

We wstepie Autor uzasadnia potrzebe podjecia problematyki planowa-
nia ochrony obiektow IK, jako obszaru nowego, niemajacego szerszego opra-
cowania zwlaszcza w zakresie praktycznego poradnictwa w przygotowaniu
planéw. Doswiadczenie w tym zakresie Autor prezentuje w tresciach niniejszego
opracowania.

Rozdzial pierwszy, w pierwszej czesci, poswigcono wymaganiom praw-
nym oraz formalnym w zakresie przygotowania planéw ochrony infrastruk-
tury krytycznej. Te czes¢ rozdziatu potraktowac mozna, jako swoiste, oparte na
aktach prawnych, teoretyczne wprowadzenie do problematyki ochrony infra-
struktury krytycznej. Dalsza cze$¢ rozdziatu poswigcona jest sposobowi opra-
cowania cze$ci plany dotyczacego identyfikacji operatora infrastruktury kry-
tycznej oraz zarzadzajacego w jego imieniu a takze opracowaniu danych infra-
struktury krytycznej. Zaproponowana forma i tre$¢ tej czesci planu jest czytelna
i przekonywujaca.

Rozdzial drugi poswiecono gtéwnej czes¢ planu. Scharakteryzowano tu
zagrozenia, na jakie moga by¢ narazone obiekty infrastruktury krytycznej oraz
przedstawiono scenariusze dziatann poszczegdlnych struktur wykonawczych
w wypadku zaistnienia poszczego6lnych rodzajow zagrozen. Korzystajacy z tej
swoistej ,,bazy” danych, w zaleznosci od charakteru obiektu i jego wrazliwosci
na poszczegdlne zagrozenia moze wybra¢ odpowiednie gotowe scenariusze lub
na ich podstawie, opracowac scenariusz odpowiadajacy charakterowi zagrozenia
nieopisanego w materiale.

Rozdzial trzeci — Zasadnicze warianty dziatan i wspdtpraca w sytuacjach kry-
zysowych zawiera informacje dotyczace sposobu opracowania warian-
tow dziatania na wypadek zagrozenia lub zakldcenia funkcjonowa-
nia infrastruktury, zapewnienia jej ciggtosci funkcjonowania oraz odtwa-
rzania jej funkcji w wypadku zakldcenia. Przedstawia takze praktyczne
rozwigzania w zakresie wspolpracy z instytucjami zarzadzania kryzysowego
i wlagciwymi miejscowo organami administracji publicznej.

Prace uzupelniaja zataczniki wzbogacajgce tresci merytoryczne.

3. Wniosek koncowy

Recenzowana monografia jest dzielem oryginalnym i starannie wykonanym.
Zawiera rozwiazania o charakterze poznawczym, nieopisywane dotychczas
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w dostepnej literaturze, a przyjete podejscie wskazuje na selektywnag starannos¢
w doborze informagji i formuty edytorskiej.

Praca ta, ze wzgledu na aktualnos¢, wartosci poznawcze i wzrost znaczenia
prezentowanej problematyki stanowi materiat godny polecenia do wykorzystania
w procesie dydaktycznym na uczelniach akademickich, a takze przez wszystkich
zainteresowanych problematyka ochrony infrastruktury krytycznej, a tym samym
wydanie jej w formule monografii uzna¢ nalezy za zasadne.
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CYKL KONFERENC]I
STUDENCKICH KOLNAUKOWYCH
PT.,ODKRYWAMY NAUKE”

Z inicjatywy Wydziatu Zarzadzania Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej
im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu oraz két nauko-
wych: ,Bezpieczenistwo i Obronnos¢”, , Konto” oraz ,Bezpieczenstwo Ruchu
Drogowego” odbylo sie w dniu 4.12.2014 r. Seminarium Naukowe dla Studentéw
pt. ,Odkrywamy Nauke”.

Sala Zielona Collegium Novum PWSZ w Kaliszu, gdzie odbywato sie
Seminarium zgromadzita studentéw wszystkich specjalno$ci drugiego i trzeciego
roku Wydziatu Zarzadzania.

Fot. 1. Studenci - uczestnicy Seminarium

Zrédto: fotografia whasna
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Komitet Naukowy Seminarium reprezentowali: doc. dr Jan Fraszczak, dr Anna
Ludwiczak, doc. dr Beata Wenerska, dr Anna Matuszewska, dr Pawetl Kaminiski
oraz mgr Wieslaw Jaszczur.

Fot. 2. Studenci — uczestnicy Seminarium

Zrédto: fotografia whasna

Celem Seminarium byto uatrakcyjnienie oferty edukacyjnej Wydziatu, rozwi-
janie naukowych zainteresowan studentéw oraz upowszechnianie wsréd nich
wiedzy z zakresu zarzadzania i bezpieczenstwa.

Z referatami wystapili studenci, czlonkowie két naukowych Wydzialu
Zarzadzania. Koto naukowe ,Bezpieczenstwo i Obronnos¢” reprezentowaty:
Paulina Mazur, ktdra przedstawila materiat pt. ,Rola przekazu medialnego w
realizacji celdw terrorystycznych oraz Katarzyna Janczak z tematem , Niebieska
karta - resortowe panaceum na przemoc czy uspokojenie sumien?”.
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Fot. 3. Studentka Paulina Mazur

Zrédto: fotografia whasna

Fot. 4. Studentka Katarzyna Janczak

Zrédto: fotografia whasna
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Fot. 5. Studentki Karolina Janiak i Daria Bartoszczyk

Zrédto: fotografia wtasna

Dziatalnos¢ kota naukowego , Konto” zaprezentowaty: Karolina Janiak i Daria
Bartoszczyk omawiajac tematyke , Ochrony danych i archiwizacji zbioréw”
oraz Elzbieta Gibus przedstawiajac temat pt. , Etyka w biznesie, etyka zawodu
ksiegowego”.

Natomiast z problematyka bezpieczenstwa ruchu drogowego zapoznaty
uczestnikow Seminarium: Agata Kryszczynska, przedstawiajac , Powszechnos¢
wystepowania zjawiska kierowania pojazdami w stanie nietrzezwosci. Polska
na tle innych krajéw UE” i Anna Kwiatkowska analizujac ,Cele i zadania zin-
tegrowanego systemu zarzadzania ruchem drogowym w dziataniach na rzecz
poprawy bezpieczenstwa ruchu drogowego na przyktadzie Kalisza”.
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Fot. 6. Studentka Agata Kryszczynska

Zrédto: fotografia whasna

Fot. 7. Studentka Anna Kwiatkowska

Zrédto: fotografia whasna
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Ostatnim referatem Seminarium byt ,Bezpieczny cztowiek w systemie bezpie-
czenstwa ruchu drogowego w kontekscie dziatan prewencyjnych i edukacyjnych
realizowanych na poziomie wojewddztwa i powiatu” przedstawiony przez stu-
dentke Dorote Lewandowska.

Fot. 8. Studentka Dorota Lewandowska

Zrédto: fotografia whasna

Moderatorem Seminarium byt dr Pawet Kaminiski, a podsumowania tresci
wystapien dokonata Prorektor Wydziatu Zarzadzania doc. dr Beata Wenerska.

Fot. 9. Moderator Seminarium dr Pawel Kaminski

Zrédto: fotografia whasna
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Fot. 10. Podsumowanie Seminarium przez doc. dr Beate Wenerska

Zrédto: fotografia whasna

W trakcie trwania Seminarium zostato zaprezentowane nowe wydawnictwo
uczelniane pt. ,Odkrywamy nauke”, ktérego autorami artykutéw sa studenci,
opiekunowie két naukowych, zaproszeni absolwenci PWSZ w Kaliszu oraz dok-
toranci z Akademii Obrony Narodowej w Warszawie, odbywajacy praktyki dok-
toranckie na Wydziale Zarzadzania.

Fot. 11. Strona tytutowa publikagji ,,Odkrywamy Nauke”

Zrédto: Dangraf s. c.
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Autorzy ,debiutéw naukowych” (czesto dla wielu z nich bylo to pierwsze
doswiadczenie naukowe i pisarskie) podjeli problematyke zwiazana z bezpie-
czenstwem, zarzadzaniem, informatyzacja i finansami, a tre$ci zawarte w ksigzce
kierowane byty przede wszystkim do studentéw studiow wyzszych, kierunkéw
zwigzanych z naukami spotecznymi oraz nauczycieli akademickich i 0sob zainte-
resowanych wspomniang problematyka.

W realizacje projektu wydawniczego zaangazowane byly dwa kota naukowe:
,Bezpieczenstwo i Obronnos$¢” oraz ,Konto” i warto w tym miejscu przedstawic
szerzej ich dziatalnos¢.

Koto naukowe ,Bezpieczenstwo i Obronnos$¢” funkcjonuje na Wydziale
Zarzadzania od 2011 roku. Dziatalnos¢ Kota skupia sie przede wszystkim na
popularyzowaniu wsrdd studentéw wiedzy z zakresu: nauk wojskowych, bez-
pieczenstwa wewnetrznego i narodowego oraz zarzadzania kryzysowego.
Cztonkowie kota prowadza dziatalno$¢ naukowsq gtownie poprzez uczestnicze-
nie w szkoleniach, kursach, konferencjach naukowych, seminariach, wystawach i
targach tematycznych. Propaguja réwniez dziatalnos¢ informacyjna i edukacyjna
na rzecz zagadnien obronnych, militarnych oraz poprawy bezpieczenstwa.

Natomiast celem funkcjonowania kota naukowego , Konto” jest rozpowszech-
nianie praktycznych aspektow ksiegowosci poprzez: wspolprace z innymi insty-
tucjami oraz organizacjami zwigzanymi z rachunkowoscia, ksiegowoscia na tere-
nie kraju, uczestniczenie w spotkaniach organizowanych przez inne instytucje,
firmy lub organizacje zwigzane z tematyka dziatalnosci kota oraz organizowa-
nie spotkan, warsztatéw i szkolen poswieconych réznej tematyce rachunkowosci.

Zakonczenie

Coraz czesciej wykorzystywang metodg poznawania nauki sa organizowane
przez studentéw i dla studentéw seminaria naukowe.

W przypadku opisywanego Seminarium, studenci poprzez samodzielne opra-
cowanie i przedstawienie zagadnieni w formie referatu wzbogaconego prezenta-
cja mieli mozliwo$¢ zaprezentowania siew publicznym wystapieniu, natomiast
wszyscy uczestnicy poglebienia i uzupetnienia wiedzy nabytej na wyktadach oraz
innych zajeciach, a takze rozwijania zainteresowan naukowych.

Wartym zauwazenia jest, ze tego typu seminaria spetniaja nie tylko funkcje
informacyjna, ale réwniez rozwijajg u uczestnikdw myslenie i postawy badawcze.
Wymagaja tez od studentéw posiadania juz wczeéniej pewnej wiedzy w zakresie
poruszanych zagadnien.

O duzym zainteresowaniu tego typu dziatalnoscia Wydzialu Zarzadzania
$wiadczy fakt, ze pomimo tego, iz Seminarium nie miato charakteru obowiazko-
wego, wszystkie miejsca w Sali Zielonej byly zapelnione.

Roéwniez pozytywna opinia wladz Wydziatu dotyczaca zrealizowanych ini-
cjatyw wplyneta na decyzje organizatorow o cyklicznym charakterze wspomnia-
nego seminarium oraz kolejnych edycjach zeszytéw debiutow naukowych.

dr Pawel Kaminski
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LOGISTYKA PRZYSZEOSCI -TEORIA
I PRAKTYKA DZIALANIA.KIERUNKI ROZWOJU
/zarys problematyki/
22.04.2015 1.

Kody. Technologie, dzieki ktdrym proces kompletacji w magazynach moze
by¢ optymalny. Nowoczesna komunikacja miejska, rozwigzania, ktdre juz sie sto-
suje, i takie, ktore na zastosowanie dopiero czekajg. Opakowania — juz nie tylko
nowoczesne, takze inteligentne i aktywne, infrastruktura transportowa, to tylko
niektére z obszaréw zainteresowan studentéw Wydziatu Zarzadzania PWSZ w
Kaliszu, przysztych logistykow, ktérzy swoje pasje, zawodowa przyszlos¢ wiaza
z dziedzing wiedzy i z galezia gospodarki o nazwie logistyka.

Co wigc zrobi¢, i jak zrobi¢, by ten mtody kapital ludzki wszedl na rynek pracy
nie tylko nie tracg zainteresowania i pasji, a jeszcze poglebiajac wiedze, posze-
rzajac horyzonty, rozwijajac zainteresowania, zyskujac przydatne umiejetnosci?
Odpowiedzi nie ma jednej prawidtowej, cho¢ z wielu nasuwajacych sie jedna jest
dobra: jakos¢ ksztatcenia winna by¢ wysoka. Co zrobié, by cel ten osiagnac? Jedna
z drog jest laczenie zdobywania wiedzy na poziomie wyzszym z praktyka dzia-
fania, czyli z mozliwo$ciami wykazania si¢ wiedza i powstalymi w wyniku zdo-
bycia wiedzy umiejetnosciami.

Wskazywanie mozliwosci nauki i pokazanie satysfakcji jakg daje zglebianie
wiedzy, ukazywanie wielkiego potencjatu konkretnej uczelni wyzszej i jednoczes-
nie mozliwosci, zastosowarn, perspektyw i punkow widzenia oraz wielosci roz-
wigzan praktycznych, to jedna z drég ksztatcenia. Zderzanie z rzeczywistoscia
- ograniczone fundusze, dusznos¢ relacji miedzyludzkich, brak wiedzy, umiejet-
nosci, szerokiego spojrzenia, to nastepna. Wskazywanie nieograniczonych niczym
— poza poziomem wiedzy i determinacji — mozliwosci dzialania w praktyce, czyli
mozliwosci wykorzystania wiedzy zdobytej w uczelni w pracy, to kolejna moz-
liwo$¢ i powinnos¢ uczelni wyzszej. I pokazaniu tego, co wymienione powy-
zej, czyli faktu, ze w PWSZ w Kaliszu ma miejsce kilkutorowe ksztatcenie przy-
sztych kadr, stuzyta Konferencja Naukowa zorganizowana w Uczelni pod nazwa
. Logistyka przysztosci — teoria i praktyka dziatania. Kierunki rozwoju”.

Zamiarem organizatoréw (zrealizowanym z powodzeniem!) bylo, by
Konferencja stala sie przykladem wspotpracy uczelni wyzszej z przedsiebior-
stwami i rynkiem pracy, powigzania ksztalcenia na poziomie wyzszym z potrze-
bami i oczekiwaniami otoczenia zewnetrznego, poniewaz tego rodzaju wspot-
praca ma — poza wskazanymi elementami — niebagatelny wptyw réwniez i na
mozliwos$ci odnalezienia si¢ absolwenta uczelni na rynku.

Biorac powyzsze pod uwagg, a takze dlatego do udzialu w Konferencji zapro-
szeni zostali przedstawiciele przedsigbiorstw dziatajacych na lokalnym rynku.



202 STUDIA KALISKIE

Ich udziatl i prezentacja stosowanych przez przedsigbiorstwa rozwigzan, wniosta
istotny wktad w poszerzenie swiadomosci i wiedzy studentow.

Dorobkiem tej Konferengji jest publikacja z serii Studenckie Odkrywanie Nauki,
w ktorej studenci wskazali na funkgje transportu w gospodarce narodowej, zwra-
cajac tym samym uwage na skok w rozwoju infrastruktury drogowej w Polsce.
Podkreslali, ze wiek XX i XXI to czas rozwoju transportu zwigzany z nasileniem
sie potrzeb mobilnosci ludno$ci wynikajacy z rozbudowy miast, rozszerzania sig
granic miejskich. Podkreslili istotny aspekt: gdy rzecz dotyczy transportu, nalezy
skupic sie réwniez na infrastrukturze drogowej, i wskazane zostaty przyczyny tej
koniecznosci. Omawiajac zlozonos¢ czasu pracy kierowcow, uwage skierowano
na fakt, ze w Polsce funkcjonuje jedna z najwigkszych w UE flot transportu dro-
gowego, i ze flota ta stanowi powazna konkurencje dla Niemiec, Frangji, Belgii,
Wrioch, co sprawito, ze rozpoczeta sie swoista wojna handlowa — wytoczona pol-
skiemu transportowi. Na inny aspekt logistyki: magazyn, zwrocono uwage,
pytajac, czy mozliwe jest zwiekszenie wydajnosci magazynu, bez nadmiernego
zwigkszania kosztow jego funkcjonowania. W publikacji wskazano, czym moga
by¢ opakowania, i ze stosowane sa juz opakowania, ktore potrafig monitorowac
warunki znajdujace sie¢ wewnatrz (opakowania).

Ta Konferencja i publikacja pokonferencyjna to przyktady nie tylko sposobu, w
jaki studenci odkrywaja nauke. To przyktady, jak w sposob interesujacy wszyst-
kie strony procesu ksztalcenia na poziomie wyzszym: uczelnig, studentow, oto-
czenie spoleczno-gospodarcze, mozna i nalezy prowadzi¢ proces ksztatcenia,
rozwija¢ studenckie zainteresowania i pogtebia¢ tym sposobem wiedze oraz
zapat do jej zdobywania i integrowac proces ksztalcenia z potrzebami otoczenia
zewnetrznego.

Wymiernym efektem jest publikacja z serii Odkrywamy Nauke — Studenckie
Osiagniecia Naukowe; Anna Maczasek, Janusz Przybyl (redakcja naukowa),
,Logistyka przysztosci — teoria i praktyka dziatania. Kierunki rozwoju /zarys prob-
lematyki/”, Wydawnictwo Uczelniane PWSZ Kalisz; autorzy artykuidw, stu-
denci: Aleksandra Wieczorek, Infrastruktura transportowa — zarys problemu;
Jakub Piotrowski, Technologie optymalizujgce proces kompletacji w magazynie; Ola
Stanistawska, Pawel Szatkiewicz, Filip Kazmierczak, Nowoczesne opakowania — inte-
ligentne i aktywne, Anna Jezierska, Anna Jacyno, Nowoczesne rozwigzania w komu-
nikacji miejskiej, Karolina Jedrzejczak, Agnieszka Pajak, Monika Wysocka, Anna
Zawotowicz Kody. Kreskowe i 2D, Anna Kokot, Tworzenie ewidencji czasu pracy kie-
rowcéw w firmach transportowych /z uwzglednieniem najnizszego niemieckiego wyna-
grodzenia na godzing pracy/.

dr Anna Maczasek
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TERRORYZM WYZWANIEM
WSPOLCZESNEGO SWIATA
21.05.2015 roku.

Seminarium, ktérego opiekunem naukowym jest prof. dr hab. inz. Jarostaw
Wotejszo, przygotowali i przeprowadzili studenci Wydziatu Zarzadzania
Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Kaliszu, kierunku Bezpieczenstwa
Wewnetrznego, specjalizacji Bezpieczenstwo Antyterrorystyczne.

Seminarium przeprowadzone zostato w IV panelach tematycznych.

W pierwszym panelu pn. ,Teoria terroryzmu” przedstawione zostaty prob-
lemy definicyjne zjawiska terroryzmu oraz historia terroryzmu wraz z zaprezen-
towaniem wybranych organizacji terrorystycznych.

Pokazano , ze problemy definicyjne terroryzmu wynikaja z faktu, iz pomimo
licznych rozwazan w literaturze przedmiotu, czy dokumentach strategicznych nie
zostata wypracowana jednolita definicja terroryzmu. Prawdopodobnie wynika to
réznorodnych interpretacji, a takze odmiennych stanowisk, ktére moga by¢ uza-
leznione od wielu czynnikéw.

W czesci dotyczacej historii terroryzmu ukazano, ze przejawy terroryzmu
towarzysza nam od poczatkéw ludzkosci i nie sa wynalazkiem XX wieku. Od
zarania dziejow grupy polityczne, organizacje i ruchy spoleczne stosowaty tak-
tyke brutalnych dzialant w celu osiagniecia wtasnych korzysci. Pierwsze oznaki
terroryzmu datowane s na 356 rok p.n.e. Nastepnie to poczatku XI wieku kiedy
powstata pierwsza powazna organizacja terrorystyczna. Zatozycielem ktorej byt
perski dowoddca Alamut- Hasan ibn as-Sabbah. Assasyni tworzyli organizacje
zakonng ze Scista hierarchig i stopniami wtajemniczenia. Kolejny przykiad ter-
roru , to Francja 1789 roku i wybuch rewolucji francuskiej a 6wcze$ni terrorysci
uwazali si¢ za najbardziej prawych ludzi na ziemi.

Prezentujac organizacje terrorystyczne okreslono, ze prekursorem organizacji
w Europie byli wloscy Karbonariusze, gdzie obowiazywata zasada bezwzgled-
nego postuszenstwa. Nastepne grupy terrorystyczne to anarchisci, ktorzy zwal-
czali panstwo jako instytucje, dokonujac wiele zamachow stanu. Najbardziej
brzemiennym w skutki byt zamach w Sarajewie 28 czerwca 1914r. na arcyksigcia
Ferdynanda dokonany przez cztonka serbskiej organizacji ,Czarna Reka”, gdyz
spowodowat on wybuch I wojny swiatowe;.

Inaczej przejawiajacy sig to terroryzm po 5 wrzesnia 1970 r. Kiedy to pod-
czas olimpiady w Monachium terrorysci z palestynskiej organizacji , Czarny
Wrzesien” uprowadzili izraelskich sportowcéw. Lata 7o-te to dziatalnos¢ wio-
skich ,Czerwonych Brygad” , niemieckiej frakgji ,Czerwonej Armii” , Irlandzkiej
Armii Republikanskiej i baskijskiej organizacji politycznej ETA. Wspolczesnie
wybucht Dzihad, czyli $wigta wojna z niewiernymi, ktdrzy nie wyznaja religii
Mahometa. Organizacja kierowana przez Saudyjczyka Bin Ladena, Al Kaida stata
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sie najwieksza i najniebezpieczniejsza organizacja terrorystyczna rozwijajacq swa
przestepcza dziatalno$¢é we wspdtczesnym swiecie.

Panel drugi pn. ,Miedzynarodowe organizacje zwalczajace terroryzm ,,
uwzglednial synergiczne efekty wspdtpracy miedzynarodowej w walce z terrory-
zmem. Zaprezentowano wybrane organizacje miedzynarodowe, ktére w ramach
swojej aktywnos$ci podejmuja dziatania dotyczace ograniczenia terroryzmu.
Wymieniono i oméwiono dzialalnos¢: Organizacji Narodéw Zjednoczonych,
Sojuszu Pétnocnoatlantyckiego, Rady Europy, Unii Afrykanskiej, Globalnego
Forum Zwalczania Terroryzmu oraz Organizacji Bezpieczenistwa i Wspédtpracy
w Europie. Stwierdzono, ze wilasciwa organizacja dziatan miedzynarodowych
stanowi podstawe antyterroryzmu, ktéry nalezy udoskonala¢ oraz uswiadamiac
zaro6wno organy panstwowe, jak i obywateli o jego stusznosci i koniecznosci.

W trzecim panelu pn. ,, Jednostki Antyterrorystyczne” przedstawiono charak-
terystyke oraz rys historyczny wybranych jednostek antyterrorystycznych wraz
z omowieniem wyposazenia i wyszkolenia operatoréw jednostek specjalnych.
Zaprezentowano dzialalno$¢ kontrterrorystyczna polskich jednostek - Jednostki
Wojskowej ,GROM” , Jednostki Wojskowej FORMOZA czy Biura Operacji
Antyterrorystycznych BOA Komendy Gtéwnej Policji. Z jednostek zagranicz-
nych przyblizono funkcjonowanie Operacyjnego Oddziatu Sit Specjalnych armii
Stanéw Zjednoczonych DELTA FORCE, elitarnej jednostki specjalnego przezna-
czenia Armii Brytyjskiej Special Air Service (SAS), izraelskiego pododdziatu
szturmowego do walki z terroryzmem YA’'MA’M, niemiecka organizacje anty-
terrorystyczna GSG 9 oraz oddzial antyterrorystyczny francuskiej zandarmerii
narodowej GIGN .

Panel IV zajmowat si¢ medialnymi aspektami terroryzmu i walki z terro-
ryzmem. Wskazano na role przekazu medialnego w realizacji dziatan terrory-
stycznych oraz symbiozy wystepujacej pomiedzy przedstawionymi zjawiskami.
Ukazano, ze celem terrorystow, jest publicity, czyli zwrdcenie uwagi na dane
zdarzenie, Ze obecnos¢ terroryzmu w mediach to zdobycie rozglosu, zaistnienie
w swiadomosci jak najwiekszej rzeszy ludzi oraz ich zastraszenie. Potwierdzono,
ze moga by¢ postrzegane jako gléwne narzedzie utatwiajace terrorystom
dotarcie do masowego odbiorcy, wzbudzenie powszechnego leku, przedstawie-
nie opinii publicznej swoich zadan i programu, ze maja wplyw na zmiang postaw
zardwno politykow, jak i zwyklego obywatela.

W przedstawionym materiale wykazano , ze jestesmy $wiadkami symbiozy
medidw i terroryzmu.

Celem seminarium bylo przedstawienie zjawiska terroryzmu w aspekcie
wyzwan wspolczesnego Swiata.

Powiazane to jest z problemem nieustannie pojawiajacych si¢ szeregu nowych
zagrozen , ktére destrukcyjnie oddzialuja na spoteczenstwo oraz funkcjonowanie
panistw. Terroryzm jako jedno z takich zagrozen , w sposob spektakularny oraz
bezwzgledny powoduje straty zarowno materialne, jak i niematerialne. Dlatego
nalezy przykladac¢ duzo uwagi do dziatan antyterrorystycznych, aby moéc w efek-
tywny sposob przeciwdziata¢ potencjalnym atakom.

dr Damiana t.ada
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STUDENCISTUDENTOM
3.06.2015 r.

Z inicjatywy studentow Wydziatu Zarzadzania kaliskiej PWSZ w dniu 3
czerwca 2015 roku zorganizowana zostata konferencja pod tytutem ,,Studenci
studentom”. Tematyka konferencji byta bardzo zréznicowana, jednakze mozna
ja zamkna¢ w problematyce szeroko rozumianego zarzadzania. Opieke meryto-
ryczng nad spotkaniem objeta dr inz. Aneta Pisarska.

W gronie zaproszonych gosci znalzly sie wtadze Uczelni, wltadze Wydziatu
Zarzadzania, nauczyciele akademiccy oraz studenci.

W trakcie konferencji wygloszono siedem referatéw, ktérych autorami sa stu-
denci kierunkéw: zarzadzanie oraz bezpieczenstwo wewnetrzne, studenci ksztat-
cacy sie w ramach programu Erasmus+ oraz stuchacze studiéw podyplomowych
»Kadry i ptace w prawie i praktyce”. Referaty wyglosili: Anna Dominiak, ElZzbieta
Gibus, Sebastian Kurek, Justyna Tomczyk, Radostaw Wozny, Andreia Duarte
oraz Joao Valente.

Konferencje otworzyt referat Anny Dominiak na temat samorzadnosci studen-
ckiej w szkolnictwie wyzszym. Prelegentka skupita sie na prezentacji funkcjono-
wania samorzadu studenckiego w swietle przepisow ustawy prawo o szkoleni-
ctwie wyzszym. Wspomniana ustawa wskazuje na samorzad studencki jako na
cialo, w sktad ktorego wchodza wszyscy studenci danej uczelni. Podsumowujac
swoje wystapienie studentka podkreslita, ze wbrew powszechnemu przeswiad-
czeniu wielu studentéw, samorzad studencki ma bardzo szerokie uprawnienia
oraz rzeczywisty wplyw na codzienne funkcjonowanie uczelni. Uprawnienia
samorzadu studenckiego dotycza przede wszystkim wspdtudzialu w podziale
$rodkéw pienieznych, ponadto sprawowaniu wtadzy uchwatodawczej w uczelni,
jak rowniez decydowaniu o programie studiow.

Nastepnie glos zabrata Justyna Tomczyk wyglaszajac referat na temat
,Zastosowanie grywalizacji w procesach rekrutacji i selekcji”. Studentka wyjas-
nita czym jest samo pojecie grywalizacji oraz w jaki sposdb grywalizacja jest wyko-
rzystywana w codziennej praktyce biznesowej wspodtczesnych firm. Ponadto pod-
kreslila fakt, ze coraz wigcej firm, obok tradycyjnych narzedzi rekrutacji i selek-
cji, wykorzystuje réwniez grywalizacje, poszukujac kandydatkéw do pracy. W
swoim wystapieniu omdwiata sposoby zastosowania elementoéw gier w proce-
sach rekrutacji i selekcji, a takze wady i zalety grywalizacji jako narzedzi rekruta-
qji i selekcji. W drugiej czesci swojego wystapienia przedstawita przyklady firm,
ktére z powodzeniem korzystaja z grywalizacji w procesie naboru kandydatéw
do pracy.

W dalszej czesci konferencji wystapita Elzbieta Gibus z referatem pod tyty-
fem ,Motywacja kluczem do sukcesu”. Na poczatku swojego wystapienia stu-
dentka podkresdlita, ze powszechnie wiadome jest, iz bez motywacji, szczegdlnie
wewnetrznej, trudno zrealizowac swoje plany i zamierzenia. Mimo tej wiedzy,
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niektdrzy ludzie s bardziej pracowici, sumiennie wypelniaja swoje obowiazki
i zadania, inni natomiast szybko zniechecajq si¢ pojawiajacymi sie trudnosciami
lub maja stomiany zapat i w zwigzku z tym, rzadko osiagaja wyznaczone cele. W
swoim wystapieniu Elzbieta Gibus starata sie znalez¢ odpowiedzi na pytanie, co
nalezy zrobi¢, aby zwigkszy¢ u siebie che¢ do dziatania, budowa¢ motywacje do
pracy w sposob skuteczny i dtugofalowy. Najwazniejszym wnioskiem ptynacym
z wystapienia jest: czynnikiem wzbudzania i budowania motywacdji jest swiado-
mosc¢ siebie i swoich nawykdéw, gdyz tylko przez samoobserwacje mozna przewi-
dywac i kontrolowac wtasne reakgje.

Nastepna prelegentka byla Andreia Duarte z referatem na temat motywa-
cji wewnetrznej, ktdrej wystapienia mozna stre$¢i¢ w jednym zdaniu: ,chcie¢ to
moc”. Studentka wskazata na niezwykle istotng role motywacji w Zyciu osobistym,
jak i zawodowym kadego z nas. Motywacja jest bowiem niezwykla sila, zawsze
w nas obecng; wazne natomiast jest to, aby umiec do niej dotrze¢. Niekiedy nie
mamy do niej dostepu, ale zawsze na nasze wlasne zyczenie. Studentka zaprosita
zgromadzonych stuchaczy do czynnego udziatu w konferencji oraz do dyskusji
na temat motywacji. W tym celu wykorzystata wiele rekwizytow, miedzy innymi
kolorowe balony. Na koniec wystapienia zebrani na sali zostali poproszeni przez
prelegentke o zapisanie na matych kartkach swoich marzen, oczywiscie anoni-
mowo, ktére nastepnie zebrali organziatorzy konferencji. Wszystkie te marzenia
beda przyczepione na specjalnej tablicy, ktdra zostanie umieszczona w budynku
uczelni, po to, aby studenci przychodzac na zajecia mogli sobie przypomnie¢ o
swoich marzeniach, a by¢ moze zaispirowac si¢ marzeniami innych, oraz spraw-
dzi¢, ktore z tych marzen udato im sig juz zrealizowad.

Kolejnym prelegentem byl Joao Valente z referatem na temat ,Bridging the
language barrier”. Swoje wystapienie student rozpoczat od stwierdzenia, ze dos¢
powszechnym problemem wsréd oséb uczacych sig jezykdéw obceych jest prob-
lem z komunikacjg w jezyku, ktdrego uczymy sie. Jest bowiem bardzo duzo osob,
ktore w trakcie nauki prawie doskolane opanowaly zagadnienia dotyczace gra-
matyki, maja spory zasob stow i wyrazen, plynnie czytaja, a nawet ogladaja filmy
w jezyku obcym, a jednak rozmowa w tym jezyku bardzo czesto rodzi prob-
lemy, blokuje, a nierzadko wywotuje frustracje. Co wigc nalezy robi¢, aby nie
tylko znac biernie jezyk obcy, ale przede wszystkim czynnie nim postugiwac sie,
bo tego wymaga otaczajaca nas wspdlczesnie rzeczywisto$é, miedzy innymi pro-
cesy globalizadji, cztonkowstwo w Unii Europejskiej, a z tym zwigzana mozliwos¢
swobodnego podrézowania i pracy w krajach unijnych. W podsumowaniu Joao
Valente zachecit stuchaczy konferencji do wykorzystywania wszystkich okazji do
mowienia w obcym jezyku, mimo tego, ze niejednokrotnie mamy $wiadomos¢
popelnianych btedéw, pomytek, a nawet o$mieszenia sie. Na pytanie prelegenta,
kto nie popetnia btedéw moéwiac w jezyku obcym, jest tylko jedna odpowiedz:
tylko ten, kto nie komunikuje si¢. Tak wiec, aby dobrze czy tez bardzo dobrze
mowic po angielsku, trzeba po prostu ... mowic!

Nastepnie glos zabral Radostaw Wozny na temat ,, Ekonomicznych i pozaeko-
nomicznych czynnikéw motywacji w duzej organizacji”. Stuchacz studiéw pody-
plomowych na poczatku wyjasnit pojecie zarzadzania oraz podstawowe funk-
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cje zarzadzania, a nastepnie omowil bodzce finansowe w procesie motywowania
pracownikdéw. Szczegdlng uwage zwrocil na system premiowania pracownikéw
oraz roznego rodzaju benefity, na przyktad: samochdd stuzbowy, telefon stuz-
bowy, karty (multisport, kultura+, luxmed). W drugiej czeSci swojego wystgpienia
omowit bodzce niematerialne, jak na przyktad elastyczny czas pracy, mozliwos¢
awansu zawodowego, mozliwos¢ rozowju, jak rGwniez compliance (zapewnienie
zgodnosci dziatalnosci z regulacjami prawnymi).

Ostatnim prelegentem byt Sebastian Kurek, ktory analizowat zjawisko terro-
ryzu europejskiego XX wieku. W swoim wystapieniu, w sposob bardzo pogte-
biony omoéwil terroryzm do wybuchu I wojny $wiatowej, nastepnie zaprezento-
wat terroryzm w II RP, jak rowniez terroryzm w wybranych krajach europejskich
w XX wieku. W podsumowaniu zwrdcit uwage na fakt, ze terroryzm jest jednym
z istotniejszych elementow ksztattujacych sytuacje polityczng w Europie, ponadto
wplywa réwniez w istotny sposdb na spoteczenstwo oraz jego kulture. Prelegent
wskazal réwniez na to, ze wspolczesni terrorysci czerpia z metod wykorzystywa-
nych przez terroryzm XX w.

Tematyka konferencji ,Studenci studentom” byta bardzo bogata, forma pre-
zentacji niezwykle interesujaca, tak wiec kazdy z stuchaczy mdgt odnalezé zaga-
nienia szczegdlnie istotne dla niego, czy to z punktu widzenia wykonywanej
pracy czy tez zainteresowan. Organizatorzy zywia nadzieje, ze bedzie ona pierw-
szg z cyklu tego typu konferencji w Uczelni.

dr Aneta Pisarska
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NOTY O AUTORACH

KAROL DEREGOWSKI - doktor nauk matematycznych, ukonczyt studia
matematyczne na Wydziale Matematyki i Informatyki Uniwersytetu im. Adama
Mickiewicza w Poznaniu w 1997 r. i uzyskat tam tytut doktora w 2011 r. Od 15 lat
pracuje w PWSZ Kalisz prowadzac zajecia z matematyki i statystyki.

AGNIESZKA FLORCZAK - absolwentka Panstwowej Wyzszej Szkoly
Zawodowej w Kaliszu (2014 r.) Ukonczyta studia licencjackie w specjalnosci
Finanse przedsigbiorstw i kontroling. W nowym roku akademickim 2015/16
zamierza podja¢ studia magisterskie.

WIESLAW JASZCZUR - mgr inz. mechanik. Studiowat na Politechnice
Warszawskiej, Uniwersytecie Wroctawskim. Emerytowany oficer Policji, wspot-
zaltozyciel Miedzynarodowego Stowarzyszenia Policji (IPA) w Kaliszu, egzamina-
tor. Zajmuje si¢ problematyka bezpieczenstwa ruchu drogowego. Z Panstwowa
Wyzsza Szkota Zawodowa w Kaliszu zwigzany od 2012 r.

PAWEEL KAMINSKI - doktor nauk spotecznych, starszy wyktadowca
w Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej im. Prezydenta Stanistawa
Wojciechowskiego w Kaliszu. Autor wielu artykuléw naukowych z zakresu bez-
pieczenstwa wewnetrznego, zarzadzania kryzysowego i ochrony organizacji oraz
redaktor naukowy zeszytéw naukowych ,Odkrywamy nauke”. Opublikowat
monografie: ,Straze gminne i miejskie w zarzadzaniu kryzysowym” (2013) oraz
Metodyka przygotowania planu ochrony infrastruktury krytycznej” (2015).
Wsrdd zainteresowan badawczych dominuje ochrona infrastruktury krytycznej
oraz bezpieczenstwo ruchu drogowego.

GRZEGORZ KRYJOM — mgr absolwent Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Wyzszej Szkoty Logistyki, Gnieznienskiej Wyzszej
Szkoty Humanistyczno - Menedzerskiej oraz Studiéw Doktoranckich Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Pracownik naukowo-
dydaktyczny Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Prezydenta Stanistawa
Wojciechowskiego w Kaliszu. Naukowe zainteresowania koncentrujg sie wokot
organizacji i zarzadzania przedsigbiorstw na rynku krajowym, zarzadzania
zmiana, a takze wokdt koopetycji i kooperencji przedsiebiorstw. Obecnie wspdt-
pracuje z kilkoma przedsiebiorstwami w zakresie organizacji pracy oraz szeroko
rozumianej wspotpracy przedsigbiorstw na rynku. Autor kilku artykuléw w publi-
kacjach krajowych z zakresu zarzadzania, organizacji i finansow przedsiebiorstw.

MIROSEAW KRZYSKO - profesor nauk matematycznych. Kieruje
Miedzywydzialowym Zakladem Matematyki i Statystyki PWSZ w Kaliszu.
Specjalizuje si¢ w wielowymiarowej statystyce matematycznej. Jest autorem
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ponad 150 prac opublikowanych w czasopismach krajowych i zagranicznych oraz
5 ksiazek.

WITOLD LIDWA - profesor nauk spotecznych, kierownik Zaktadu Zarzadzania
Kryzysowego i Ochrony Ludnosci Instytutu Bezpieczenistwa Panstwa Akademii
Obrony Narodowej w Warszawie. Autor wielu opracowan z zakresu obronnosci
i zarzadzania bezpieczenstwem oraz wspoétdziatania Sit Zbrojnych z niemilitar-
nymi ogniwami bezpieczenstwa panstwa. Uznany ekspert w dziedzinie sztuki
wojennej, dowodzenia oraz zarzadzania kryzysowego.

DAMIANA LADA - absolwentka Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w
Poznaniu, Wydziat Nauk Spotecznych, Studium Podyplomowego Wyzszej Szkoty
Policji w Szczytnie, do 2010 r. funkcjonariusz Komendy Miejskiej w Kaliszu,
Przewodniczaca Regionu Miedzynarodowego Stowarzyszenia Policji IPA ,
od 2013 r. pracownik Panfistwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Prezydenta
Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu, Wydziat Zarzadzania. Zainteresowania
zwigzane z zagadnieniami prawa oraz pedagogiki.

ANNA MACZASZEK - doktor nauk humanistycznych, absolwentka
Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza oraz Panstwowego Uniwersytetu
Rostowskiego. Starszy wykladowca w Panstwowej Wyzszej Szkole Zawodowej
im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu, z Uczelnig zwigzana od
2004 roku.

Czynny negocjator, gtéwnie negocjacje biznesowe, réwniez w Rosji i na
Ukrainie. Wczes$niej, wieloletni redaktor naczelny miesiecznika srodowiskowego
oraz tygodnika miejskiego.

ANNA MATUSZEWSKA - doktor nauk ekonomicznych, starszy wyktadowca
oraz cztonek Rady Wydziatu Zarzadzania PWSZ im. Prezydenta Stanistawa
Wojciechowskiego w Kaliszu, biegly sadowy w zakresie finanse i rachunkowos¢
przedsiebiorstw, przy Sadzie Okregowym w Kaliszu. Zainteresowania badaw-
cze: zaawansowana rachunkowos¢ finansowa, strategie podatkowe, kompute-
rowe wspomaganie procesOw zarzadczych.

KATARZYNA MIKURENDA - doktor nauk ekonomicznych; tytut uzy-
skata na Wydziale Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Poznaniu; zwia-
zana z Panstwowq Wyzsza Szkola Zawodowa im. Prezydenta Stanistawa
Wojciechowskiego w Kaliszu od jej poczatku; specjalizuje si¢ w badaniach ryn-
kowych oraz strategiach marketingowych i komunikacji marketingowej uczest-
nikéw rynku.

RYSZARD ORLINSKI - dr nauk ekonomicznych o specjalnosci rachunkowosé.
Ukonczyt technologie zywienia, ekonomike obrotu towarowego i ustug oraz
rachunkowos¢. Po 7 letniej pracy w jednostce logistycznej powrdcit na uczelnie
jako wyktadowca. W strukturach uczelnianych przechodzit kolejno stanowiska
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od wyktadowcy do prorektora wiacznie. Prowadzi badania naukowe w zakre-
sie wykorzystania rachunkowosci w zarzadzaniu jednostkami gospodarczymi
ze szczegOlnym uwzglednieniem jednostek sektora publicznego. Zatrudniony
w Katedrze Zarzadzania Biznesem Wydziatu Zarzadzania PWSZ w Kaliszu.
Prowadzi zajecia réwniez w innych uczelniach publicznych i niepublicznych.
Ponadto posiada certyfikowane uprawnienia do samodzielnego prowadzenia biur
rachunkowych oraz rad nadzorczych spoétek skarbu panstwa. Od 12 lat cztonek
Rady Nadzorczej spotki z 0.0. Prywatnie jest zapalonym zeglarzem i motocyklista.

PIOTR PAGORSKI - dr nauk ekonomicznych specjalista w zakre-
sie finanséw i rachunkowosci. W PWSZ Kalisz pracuje jako starszy wykta-
dowca od samego poczatku jej istnienia, czyli 15 lat. Jego zainteresowa-
nia badawcze dotycza przede wszystkim problematyki zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, a w szczegoélnos$ci warto$ciowanie stanowisk pracy.
Swoje doswiadczenia naukowe przenosi na grunt praktyki gospodarczej, pro-
wadzac prace na terenie przedsiebiorstw i licznych polskich szpitali. Jest auto-
rem wielu publikacji w zakresie warto$ciowania stanowisk pracy oraz sposobdéw
ich wykorzystywania. Udziela si¢ dydaktycznie w Uniwersytecie Medycznym
w Poznaniu. Jest cztonkiem zarzadu Polskiego Towarzystwa Nauk o Zdrowiu.

ANETA PISARSKA - doktor nauk ekonomicznych, absolwentka studiéw
doktoranckich Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Ukonczyta takze
studia podyplomowe z zakresu zarzadzania kadrami oraz zarzadzania projek-
tami badawczo-rozwojowymi. Jej zainteresowania naukowe skupiaja sie wokot
problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym w szczego6lnosci szkole-
nia i rozwoju zawodowego oraz ich efektow. Autorka publikacji z wymienionego
zakresu. Jest zwigzana rowniez z praktyka gospodarcza, w ramach ktdrej realizuje
m.in. projekty szkoleniowe.

IZABELA RACKA - asystent na Wydziale Zarzadzania Panistwowej Wyzszej
Szkoty Zawodowej im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego w Kaliszu.
Czlonek Towarzystwa Naukowego Nieruchomosci. Naukowo skoncentrowana
na rynku nieruchomosci, jego analizie, warto$ci nieruchomosci, przemianach
przestrzennych i urbanistycznych. Autor i wspdtautor kilkudziesigciu publi-
kacji krajowych i miedzynarodowych. Wyktadowca i trener w Polsce i za gra-
nicg. Certyfikowany e-nauczyciel. Rzeczoznawca majatkowy, cztonek Zarzadu
Stowarzyszenia Rzeczoznawcdéw Majatkowych Wielkopolski Potudniowej
w Kaliszu.

MALGORZATA SPYCHALSKA - mgr nauk ekonomicznych; tytut uzy-
skata na Wydziale Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Poznaniu; zwia-
zana z Panstwowq Wyzsza Szkola Zawodowa im. Prezydenta Stanistawa
Wojciechowskiego w Kaliszu od jej poczatku; specjalizuje sie w zarzadzaniu pro-
jektami, badaniach rynkowych, komunikacji marketingowej uczestnikéw rynku
oraz problematyce clusteringu w Polsce .
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ZBYSZKO SZMA] - doktor nauk humanistycznych zatrudniony na Wydziale
Zarzadzania Pafistwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Prezydenta Stanistawa
Wojciechowskiego w Kaliszu oraz kierownik Osrodka Badan Regionalnych tej
uczelni. Absolwent Wydzialu Technologii Drewna Uniwersytetu Przyrodniczego
w Poznaniu. Tytul doktora nauk humanistycznych uzyskat w Uniwersytecie
Gdanskim z zakresu nauk o zarzadzaniu. Petnil miedzy innymi funkcje: inspek-
tora BHP, prezesa Zarzadu Spotdzielni Pracy , Stolarz” w Ostrzeszowie,
zastepcy kierownika warsztatéw szkolnych, zastepcy dyrektora Zasadniczej
Szkoly Zawodowej w Ostrzeszowie, dyrektora Zespotlu Szkét Zawodowych Nr
1 w Ostrzeszowie (22 lata), burmistrza Miasta i Gminy Ostrzeszéw, prodzie-
kana w Wydziale Zarzadzania PWSZ w Kaliszu. Byt radnym Rady Miejskiej
w Ostrzeszowie, radnym Sejmiku Wojewodztwa Wielkopolskiego oraz radnym
i wiceprzewodniczagcym Rady Powiatu w Ostrzeszowie. Jest autorem podrecz-
nika, artykutow oraz opracowan naukowych z zakresu zarzadzania oraz funk-
cjonowania samorzadu terytorialnego. Wspdtorganizator konferencji naukowych

KRZYSZTOF ZIENTAL - historyk sztuki, a przede wszystkim architektury,
interesujacy sie w szczegolnosci historig rozwoju miast, modernizmem oraz sze-
roko pojeta rewitalizacjq. Wspétautor kilkudziesigciu opracowan konserwator-
skich: wynikdw badan, programéw, dokumentacji powykonawczych, dotycza-
cych zabytkéw Wroctawia i Dolnego Slaska. Do niedawna takze wroctawski akty-
wista miejski, obecnie Gléwny Specjalista ds. Rewitalizacji w Urzedzie Miejskim
w Kaliszu.

MACIE] WALCZAK - lingwista, dziatacz o$wiatowy i gospodarczy.
Absolwent I Liceum Ogolnoksztatcacego im. Adama Asnyka w Kaliszu oraz
Uniwersytetu Wroctawskiego (filologia romanska). Ukoniczy? studia podyplo-
mowe zarzadzania w Akademii Ekonomicznej w Poznaniu i Institut de Gestion
w Rennes (Francja), a takze studia logistyki w Uniwersytecie Ekonomicznym
w Poznaniu. Wlasciciel szkoty jezykdw obcych, w ktorej naucza szesciu jezykdw
obcych.



