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WSTEP

Konsekwencja zmian wywotanych transformacjg polskiej (i globalnej) gospodarki
jest permanentne doskonalenie zarzgdzania w administracji publicznej, co najogol-
niej zwigzane jest z TQM. Wskazujg na to miedzy innymi: W. Morawski, R.W. Grif-
fin, J. Lichtarski, K. Pajgk, S. Sudot i inni. W prowadzonym dyskursie naukowym
szczegdlnym podmiotem wszelkich analiz jest panstwo, ktore posiada przymio-
ty wladzy i podejmuje decyzje administracyjne na rzecz swoich obywateli, czesto
przy ich szerokiej partycypacji. Wszystkie te elementy tworzg model zarzadzania
publicznego. Warto zatem zauwazy¢, ze transformacja struktur panstwa w kierun-
ku sieciowym, wielopodmiotowym i kultura zarzadzania nast¢pujg niemal rownole-
gle z rozwojem i pluralizacja pogladdw teoretycznych w tym zakresie. Odnosi si¢ to
takze do pojecia sektor publiczny, na co zwracaja uwage P. Kotler, N. Lee, W. Kie-
zun, J. Stiglitz i inni, sugerujac, iz bez wzgledu na jego definiowanie tworza go pod-
mioty gospodarki narodowej, grupujacych wtasnos¢ panstwowa, samorzadowa oraz
0s0b prawnych z wlasno$cia mieszang. Z kolei J. Hausner i M. Luterek uwazaja,
ze istotng rolg w tworzeniu polityki publicznej powinno przypisywac si¢ agendom
rzagdowym oraz wtadzom samorzadowym.

Zatem zarzadzanie sprawami publicznymi, organizacjami publicznymi, cywi-
lizacyjnymi i technologicznymi jest wyzwaniem wspotczesnosci. Wskazuja na to
B. Kozuch, K. Krzakiewicz, S. Cyfert, R. Hausner, J. Lichtarski, St. Sudot i inni.
Co cieckawe w prowadzonym naukowym dyskursie nie stawiajg jednoznacznie
znaku réwno$ci miedzy zarzadzaniem organizacjami biznesowymi (gospodar-
czymi) a zarzadzaniem organizacjami sektora publicznego. Wskazujg tez roznice
i odnosza je migdzy innymi do prawa wlasnos$ci, partykularnych celow okreslo-
nej organizacji, realizacji zadan w drodze aktow administracyjnych i innych. Nic
wiec dziwnego, ze samo pojecie zarzadzania publicznego transferuje co powodu-
je ksztattowanie nowych koncepcji jego funkcji. Odnie$¢ to mozna do rozwazan
H. Fayola, M. Webera, P.de Gaya, G. Stokera, Ch. Hooda, A. Giddensa, C. Offa
i innych. Badania oparte na nieskorumpowaniu, przejrzystosci, odpowiedzialno-
$ci, zorientowaniu na dobro wspdlne, partycypacyjnosci wskazuja, ze nowe zarza-
dzanie publiczne, jego koncepcje sg otwarte na wszelkie sugestie upickszajace.
W dhuzszej perspektywie przynosi ono wiele korzysci nie tylko podmiotom funk-
cjonujacym w sferze gospodarczej. Widoczny jest tez proces odchodzenia od hie-
rarchicznych struktur tworzonych przez aparat administracyjny, ktéry dotychczas
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8 Wstep

miatl wylacznos¢ w decydowaniu i realizowaniu okreslonej przez siebie polityki.
W zmiany te wpisuje si¢ w coraz szerszym zakresie bezposrednie zaangazowanie
obywateli. Coraz powszechniejsza staje si¢ wiasciwa kultura organizacji publicz-
nych odnoszaca si¢ do roznych warto$ci, przekonan, norm, etyki i spotecznej odpo-
wiedzialno$ci za rozwdj prowadzgca w kierunku wiekszego podziatu i pluralizmy
sprawowania wladzy. To powoduje, ze coraz czgsciej wykorzystuje si¢ metody prze-
niesione z praktyki zarzadzania przedsi¢biorstwami do administracji publicznej. Ale
jest tez wyzwaniem wskazujagcym na koniecznos$¢ rozwoju nauki administracji oraz
podejscia menedzerskiego do administracji publicznej, co podkreslali W. Wilson,
M. Cook, H. Taylor, M. Weber i inni.

Warto w tym miejscu zauwazy¢ analizujgc proces nowego zarzadzania publicz-
nego wartos$ci, ktore wskazuje R.A. Rhodes w swojej koncepcji rozwoju public gover-
nance. S3 nimi: otwartos¢, partycypacja, efektywnos¢, skutecznos¢, rozliczalnosé
1 spojnos$¢. Wpisujg si¢ one w rozwigzania Komisji Europejskiej w tym wzgledzie.
Wartosci te w wigkszym badZz mniejszym zakresie rozwinigte zostaly w niniejszej
monografii Nowe zarzgdzanie publiczne. Aspekty teoretyczne i praktyczne.
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Piotr Bartkowiak!, Marianna Krzakiewicz?

SAMORZAD GMINNY
1 JEGO PRZEDSIEBIORSTWA UZYTECZNOSCI PUBLICZNEJ
W KONTEKSCIE ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Wprowadzenie

Zadne panstwo na przestrzeni swojego rozwoju nie moglo by¢ zarzadzane na wszyst-
kich szczeblach dziatalnosci w sposdb scentralizowany. Dlatego dla pewnych obsza-
row funkcjonowania panstwa rozpoczeto proces decentralizacji. Utworzono szereg
podmiotow, ktore dla wiasciwego wykonywania powierzonych zadan otrzymaty
rowniez szereg uprawnien. Staty si¢ wiec one reprezentantem administracji central-
nej. Taki system delegacji uprawnien pozwolit na zbudowanie sieci aparatu admi-
nistracyjnego. Powstata wigc organiczna cato$¢, ktora jest jednoczesnie strukturag
wewnetrznie zroznicowang. Jednak podstawy genealogiczne wspotczesnej koncep-
cji samorzadu terytorialnego, ktory obowiazuje w Europie, w tym i w Polsce moz-
na odnalez¢ w hastach gloszonych w czasie Rewolucji Francuskiej. W jej wyniku
nastgpowato przeksztalcanie panstw policyjnych w panstwa konstytucyjne. Dlate-
g0, jak pisal w 1926 roku o samorzadzie J. Panejko w ksigzce pt. ,,Geneza i podsta-
wy samorzadu terytorialnego” — ,,ani wieki §rednie nie mogly wyjasni¢ nam istoty
samorzadu w znaczeniu nowozytnym, gdy pojecie samorzadu nie bylo wowczas
zupetnie znane. Samorzad nie byt w owych czasach ani przedmiotem urzadzen poli-
tycznych danych panstw, ani nie byt przedmiotem dazen politycznych’.

! Katedra Inwestycji i Nieruchomos$ci, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu.

2 Katedra Inwestycji i Nieruchomos$ci, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu.

3 M. Szyplinski, 2004, Organizacja, zadania i funkcjonowanie samorzqdu terytorialnego,
Dom Organizatora, Torun, s. 9.
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10 Piotr Bartkowiak, Marianna Krzakiewicz

Delegowanie uprawnien w pierwszym okresie przyczynito si¢ do peinej hie-
rarchizacji struktur organizacyjnych. Polegala ona na tym, Zze decyzje nizszej wagi
podejmowane byty na nizszym szczeblu, a na najwyzszym szczeblu zarzadczym
zapadaty decyzje kluczowe dla calego systemu. Uktad taki wytworzyl rowniez
petne podporzadkowanie struktur organizacyjnych, ktore zlokalizowane byly w roz-
nych czgsciach Polski. Z czasem mozna bylo zauwazy¢ ograniczenie centralizacji
na rzecz decentralizacji. Chociaz te dwa pojecia z punktu znaczeniowego wzajem-
nie si¢ wykluczaja, to w przypadku funkcjonowania samorzadu mozna wskazaé
rozne jego stopnie scentralizowania i zdecentralizowania. Niewatpliwie z uwagi
na hierarchizacje struktury organizacyjnej zachodza zalezno$ci w obsadzie kadro-
wej 1 ich podporzadkowaniu. Oznacza to, ze osoby funkcyjne petnigce swoje obo-
wigzki na r6znym szczeblu sg organizacyjnie i kompetencyjnie uzaleznione od 0osob
w organach nadrzednych o takim samym charakterze zadaniowym. W zwiazku z tym
dostrzec nalezy brak swobody zadaniowej i kompetencyjnej na nizszych poziomach
decyzyjnych.

Cze$¢ teoretykow zajmujacych si¢ zagadnieniami funkcjonowania administracji
wskazuje na trzy istotne zrodta zdecentralizowane;j struktury tego typu organizacji:

— spoteczno-polityczne — udziat obywateli (przez swoich reprezentantow) we

wspotdecydowaniu i wspotuczestniczeniu w funkcjonowaniu administracji,

— ekonomiczne — efektywne zarzadzanie calym majatkiem panstwowym,

— techniczne — korzystne dla obywateli s$wiadczenie niektorych zadan o cha-

rakterze uzytecznosci publiczne;.

Charakter tak okreslonych zrodet zdecentralizowania $wiadczy o zrozumieniu
wagi problemu, jaki byt udzialem administracji centralnej, w utrzymaniu jednolite-
go 1 jednostopniowego zarzadzania.

1. Zadania z zakresu uzytecznosci publicznej realizowane przez
administracje rzadowa i samorzadowa

Administracja rzadowa w zorganizowany i celowy sposéb przekazywala zadania
podmiotom, ktore otrzymawszy $rodki prawne, techniczne i ekonomiczne przyjmo-
waty odpowiedzialno§¢ za sprawne funkcjonowanie zdecentralizowanych obsza-
row. Ustawy okreslaty formg i sposob wykonywania powierzonych zadan wraz
z przydziatem $rodkow na ten cel. Nie sankcjonowaty jednak w Zzaden sposob hie-
rarchicznosci w stosunku do administracji rzadowej. Nie oznacza to rowniez uza-
leznienia wykonywanych zadan od polityki panstwa. Z tegoz powodu podmioty,

4 Z.Bukowski, T. Jedrzejewski, P. Raczka, 2003, Ustroj samorzqdu terytorialnego, Dom Or-
ganizatora, Torun, s. 22.
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Samorzad gminny i jego przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej w kontekscie... 11

ktérym umozliwiono §wiadczenie obywatelom wezesniej wskazanych zadan pozo-
staja w tym obszarze pod kontrolg panstwa’. W tym wlasnie momencie mozna
moéwic o hierarchicznosci, czyli pewnej centralizacji podmiotow w zdecentralizo-
wanym uktadzie. Kontrola ta jednak wynika z analizy jakosci oraz prawidtowosci jej
wykonania, a nie z innego jej charakteru. Przeciez podmiot realizujacy przypisane
zadanie, jak juz wskazano, ma petng samodzielnos¢ 1 niezaleznos¢ w zakresie jego
realizacji. Z tego ostatniego zdania wynika, ze samodzielnos¢ wystapi wowczas,
gdy administracja centralna zagwarantuje odpowiednie $rodki finansowe, a podmio-
towi wykonujagcemu owo zadanie zostanie pozostawiona swoboda w ich dyspono-
waniu Z tego tez powodu mozna stwierdzi¢, ze decentralizacja zadan administracji
rzagdowej poprzez ustawowo okreslone kompetencje realizowana jest w sposob
samodzielny. Podlega jednak w zakresie realizacji zadan nadzorowi witasciwych
1 kompetentnych organows®.

Niewatpliwie z punktu widzenia poznawczego zasadniczym obszarem rozwa-
zan stajg si¢ wigc zadania, jakie administracja samorzadowa wypelnia w zakresie
szeroko rozumianej uzytecznosci publicznej. Szczegdtowo okresla je art. 7 ust. 1
ustawy z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gminnym’, w ktérym to ustawo-
dawca prezentuje podmiot, ktory jest adresatem owych zadan, czyli wspdlnote. Nosi
ona nazwe¢ wspolnoty samorzadowej i tworza ja z mocy prawa mieszkancy gminy
(art. 1, ust. 1). W oparciu o to sformutowanie mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie,
Ze gmina jest terytorialnie wydzielong jednostkg organizacyjng panstwa, na tere-
nie ktorej zamieszkuje wspolnota samorzadowa. W zalezno$ci od wielko$ci wspol-
noty, gminy mogg mie¢ charakter wiejski lub miejski. Ustawodawca nie precyzuje
jednak, jakimi cechami powinna wyréznia¢ si¢ gmina wiejska od gminy miejskie;.
Jedynym elementem, ktory ma charakter formalny jest zapis mowigcy o nadaniu
gminie lub miejscowosci statusu miasta (art. 4a). Konsekwencja prawng tej formuty
jest odpowiednie nazewnictwo organow gminy. Przyktadem tego niech bedzie okre-
slenie nazwy organu sterujgcego i kontrolnego, jakim jest rada gminy czy rada mia-
sta (art. 15).

5 P. Bartkowiak, 2010, Scope of activity of communal self-government as the basic unit of
local self-government in Poland and other European Union Countries, w: R. Borowiecki, T. Ro-
jek (red.), Challenges for the Contemporary Enterprise under Globalization, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie, Krakow, s. 181-191.

¢ J. Bo¢ (red.), 2005, Prawo administracyjne, Kolonia Limited, Wroctaw, s. 138.

7 Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 15 wrzesnia 2017 r.
w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o samorzadzie gminnym (Dz.U. z 2017, poz.
1875).
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12 Piotr Bartkowiak, Marianna Krzakiewicz

2. Wyzwania wspotczesnych gmin miejskich

Postfordowski system gospodarczy po I wojnie $wiatowej przyczynit si¢ do szyb-
kiego rozwoju miast, tak pod wzgledem przestrzennym, jak i w kontekscie zrozni-
cowania strukturalnego tkanki miejskiej®. Zjawisko rozlewania si¢ miasta, z ang.
urban sprawl, wydaje si¢ obecnie najpilniejszym pod wzgledem znalezienia i wdro-
zenia dziatan minimalizujacych jego skutki. Proces przestrzennej ekspansji mia-
sta — suburbanizacja, ktory w przypadku polskich miast zachodzi z okoto 20-letnim
opo6znieniem wzgledem miast Europy Zachodniej, pocigga za sobg tancuch nieko-
rzystnych zjawisk przyczyniajgcych si¢ do pogorszenia jakos$ci zycia przecigtnego
mieszkanca gminy miejskiej’.

W przypadku tego typu gmin w Polsce tempo rozwoju obszaréw zabudowanych
jest zdecydowanie szybsze anizeli tempo rozwoju lokalnej infrastruktury. W dobie
dominacji samochodu osobowego, jako $rodka transportu przyczynia si¢ to do eska-
lacji problemu nadmiernego zatloczenia miast. Zwigzany jest z tym istotny pro-
blem, dotyczacy w szczeg6lnosci miast o wysokiej gestosci zabudowy, mianowicie
wzrost zanieczyszczenia powietrza w obszarach centralnych i wzdhuz gtownych cia-
gow komunikacyjnych!C.

Dlatego tez wspotczesny niekontrolowany rozwdj gmin miejskich przyczynia
si¢ do utraty znaczenia centréw miejskich, ktore do tej pory stanowity najbardziej
atrakcyjng czg¢$¢ miast.

Wyzwania wspoétczesnych miast (tabela 1) prezentuja szerokie spektrum
zagadnien zwigzanych z ich funkcjonowaniem, ktore stawiane sg przed obecnymi
wlodarzami i w perspektywie kilkunastu najblizszych lat beda determinowaty poli-
tyke rozwojowa, w wielu przypadkach w duchu zréwnowazonego i zintegrowane-
go rozwoju. Wyrazne widoczne jest przenikanie si¢ poszczegdlnych problemow.
W zwiagzku z tym ich przypisanie tylko jednemu obszarowi czesto nie jest mozliwe
w jednoznaczny sposob. Dlatego tez gminy miejskie realizujac okreslone dziatania
w zakresie uzytecznos$ci publicznej zobowiazane sg do szczegdlnej wrazliwosci spo-
tecznej 1 najwyzszego poziomu $wiadczenia tych ustug.

8 J. Parysek, 2008, Urbanizacja i niektore wspotczesne idee, koncepcje i modele planowania
rozwoju miast, w: J. Stodczyk, M. Smigielska, Wspélczesne kierunki i wymiary proceséw urbani-
zacji, Uniwersytet Opolski, Opole, s. 17-19.

° E. Litwinska, 2008, Zjawisko urban sprawl — jeden z wymiarow wspolczesnych procesow
urbanizacji, w: J. Stodczyk, M. Smigielska, Wspélczesne kierunki..., op. cit., s. 37-40

10 P. Bartkowiak, M. Koszel, 2013, Wskazniki zrownowazonego rozwoju miast jako nowy pa-
radygmat w zarzqdzaniu, w: WM. Gaczek (red.), Dynamika, cele i polityka zintegrowanego roz-
woju regionow: aspekty teoretyczne i zarzqdzanie w przestrzeni, Bogucki Wydawnictwo Nauko-
we, Poznan, s. 175-190.
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Samorzad gminny i jego przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej w kontekscie... 13

Tabela 1. Gléwne wyzwania rozwojowe wspotczesnych gmin miejskich

Aspekt ‘Wyzwania

— zapewnienie wysokich standardow jakosci srodowiska naturalnego,

— racjonalna gospodarka wodna,

Przyrodniczy | — racjonalna gospodarowanie odpadami,

— racjonalne zarzadzanie energig i dostawami energii,

— zachowanie rownowagi pomiedzy terenami zabudowanymi a terenami zieleni.

— likwidacja dysproporcji w rozwoju i warunkach zycia,

— przeciwdziatanie niekorzystnym trendom demograficznym,

— powstrzymanie poglebiajacego si¢ rozwarstwienia spotecznego,

— zatrzymanie szerzenia si¢ zjawisk patologicznych a nastgpnie sanacja,

— przeciwdziatanie rozwojowi choréb cywilizacyjnych,

— zagwarantowanie bezpieczenstwa mieszkancom,

— zapewnienie odpowiednich warunkéw mieszkancow i sanitarnych,

— wspolpraca rdznych instytucji przy opracowywaniu strategii rozwoju.

— sprostanie wzrastajacej, migdzynarodowej konkurencji,

— rozw0j nowych dziedzin zycia spotecznego i gospodarczego,

— organizacja wydajnego i efektywnego ekonomicznie systemu transportu
publicznego,

— rozwigzywanie problemow finansowych powstaltych w wyniku coraz
wyzszych kosztow utrzymania.

— dbanie o tad przestrzenny — dgzenie do stanu tadu rzeczywistego,

— racjonalna gospodarka terenem,

— powstrzymanie rozlewania si¢ miasta,

— jednorodnos¢ stylu architektonicznego,

— wzrost funkcjonalnosci terenu,

Przestrzenny | — wzrost poziomu czystosci i estetyki,

— reurbanizacja oraz rekultywacja terenow zdegradowanych,

— powstrzymanie postepujacej dekapitalizacji najcenniejszych obiektow
w strukturze miejskiej,

— zagospodarowanie dysfunkcyjnych czgsci srodmiejskich,

— czgdciowa gentryfikacja czesci srodmiejskich.

Spoteczny

Gospodarczy

Zrodto: L. Mierzejewska, 2010, Rozwdj zréwnowazony miasta. Zagadnienia poznaweze i praktyczne, Wydaw-
nictwo Naukowe UAM, Poznan, s. 77.

3. Elementy polityki prosrodowiskowej przedsiebiorstw uzytecznosci
publicznej

Zarzadzanie przedsigbiorstwem uzytecznosci publicznej ma specyficzny charakter.
Wymusza je sama gmina i rola jaka petni w strukturze administracji samorzadowe;.
Decyzje podejmowane w tego typu podmiotach mogg by¢ rozpatrywane z dwoch
poziomow. Z jednej strony gmina, jako wspdlnota mieszkancéw, ma za zadanie
realizowac cele spoteczne, a z drugiej strony gmina prowadzac dziatalno$¢ gospo-

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 13 2018-08-27 11:22:52



14 Piotr Bartkowiak, Marianna Krzakiewicz

darcza spotki prawa handlowego, jako osoba prawna, powinna dziata¢ na rzecz tej
spotki. Przyczyn tego faktu nalezy poszukiwac w:
— braku jednoznacznosci pod wzgledem instytucjonalnym i obszarowym
W pojmowaniu przedsiebiorstw uzytecznosci publiczne;j,

— monopolu naturalnym débr komunalnych majacych sieciowg infrastrukture

przesytu (np. energia cieplna, woda),

— spotecznym, czyli niedochodowym charakterze swiadczenia ustug komunal-

nych'!.

Podejmowane przez organy i wtadze gminy decyzje sa pochodng realizacji
w wiekszosci przypadkoéw polityki makroekonomicznej panstwa i rzadu. Obecnie
moze by¢ ona realizowana w oparciu o pig¢ zasad zrbwnowazonego rozwoju zapro-
ponowanych przez A. Prakasha i K. Kollmana'?:

— zasada nakazuj i kontroluj (command and control),

— zasady rynkowe np. sprzedaz praw do emisji,

— zasada ujawniania informacji (mandatory information disclosures),

— zasada partnerstwa miedzy rzadem a biznesem w obszarze dziatan proekolo-

gicznych (business — government — partnership),

— zasada dobrowolnych wewnetrznych regulacji (np. normy ISO 14000, zarza-

dzanie Srodowiskiem, EMAS).

Nie s3 one jednak wsrod tego typu przedsigbiorstw obligatoryjne. O ile ich reali-
zacja uzalezniona jest od uregulowan prawnych — cztery pierwsze zasady, to w przy-
padku zasady ostatniej, istotny wpltyw majg mozliwosci finansowe poszczegolnych
jednostek.

Do niedawna na §wiecie prowadzono polityke wynikajaca z filozofii ,,konca
rury”, czyli ograniczania odprowadzanych zanieczyszczen poprzez montaz koszto-
wych urzadzen oczyszczajacych. Obecnie strategia przedsiebiorstwa powinna dgzy¢
do likwidacji zanieczyszczen, ale u zrodla. Na przestrzeni wielu lat nastepowata
wiec stopniowa ewolucja w mysleniu i strategii dziatania w dziedzinie ochrony $ro-
dowiska. Jej nastepstwem byto wiele strategii poczawszy od 1960 roku i strategii fil-
tracji — lata 1961-1980 (filtry do zatrzymywania pytow), strategii czystej produkcji
od 1981 roku (ograniczanie zanieczyszczen powstajacych w procesach produkcyj-
nych), a konczac, poczawszy od 1993 roku, na strategii zarzadzania srodowiskowe-

' L. Rozenberg, 1997, Gospodarka komunalna a rynek finansowy (szanse i zagrozenia — nie-
zalezne regulatory rynku), w: Firma na rynku finansowym, Zeszyty Naukowe Zachodniopomor-
skiej Szkoty Businessu nr 4, Szczecin, s. 51.

12 A. Prakash, K. Kollman, 2004, Policy modes, firms and the natural environment, Business
Strategy and the Environment, vol. 13, no 2, s. 107128 za: A. Chodynski, 2007, Wiedza i kompe-
tencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiebiorstw, Difin, Warszawa, s. 123.
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go (zintegrowany z og6lnym systemem zarzadzania jednostka system zarzadzania
srodowiskowego)"3.

W zwigzku z tym polityka makroekonomiczna determinuje czesto funkcjono-
wanie przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej poprzez:

— uzaleznienie celow wlasnych od decyzji politycznych,

— czgstg zmiang celow strategicznych i priorytetow wynikajaca z braku cigglo-

$ci programowej organdw witadzy centralnej i lokalnej,

— uzaleznienie dziatalno$ci od instrumentow polityki finansowej'.

Istotng jednak cecha kazdego podmiotu gospodarczego jest jego celowos¢ funk-
cjonowania. Same cele w zorganizowanej dziatalnosci dotyczg przetrwania lub prze-
trwania i rozwoju. Dlatego spetniaja cztery funkcje!'s:

— wytyczajaca — nadajg wszelakim dziataniom ludzkim jednolity kierunek,

— planujacg — umozliwig zorganizowanie dziatan,

— motywacyjna — zrodto dziatania zorganizowanego i wydajniejszego,

— kontrolng — poréwnuja wyniki z zalozonymi celami.

4. Sprawnosciowe kryteria celow przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej

W trakcie, jak przedsigbiorstwo rozwija zakres $wiadczonych ustug lub proces pro-
dukcyjny nalezy uaktualnia¢ jego cel dziatalno$ci. Z uwagi na ztozonosc¢ celu gtow-
nego, w sktad, ktorego wchodzg cele jednostkowe, moga wystepowac trudnosci
w jego okresleniu i skwantyfikowaniu. Skonstruowanie celéw zwigzane jest z ocze-
kiwanym zaspokojeniem potrzeb w przysztosci. W literaturze przedmiotu obowiazu-
je przekonanie, ze zysk i1 jego maksymalizacja jest tg kategorig ekonomiczng, ktora
w najwiekszym stopniu determinuje funkcje celu przedsigbiorstwa. Neoklasyczny
model podmiotu gospodarczego uznajacy wlasnie maksymalizacje zysku pomija
oddzialywanie i relacje rozktadu dochodéw w czasie, przeptyw gotowki i ryzyko'®.
Jednak ujecie neoklasyczne ma pewna wade, gdyz z uwagi na duze zréznicowa-
nie przedsigbiorstw nie dostrzega si¢ ich r6znorodnosci form (przedsigbiorstwo pro-
dukcyjne, ustugowe, uzytecznosci publicznej) oraz sposobu zarzadzania kapitatem

13 R. Mitaszewski, E. Broniewicz, J. Ejdys, 1999, Zarzqdzanie srodowiskowe w przedsie-
biorstwie uzytecznosci publicznej, w: R. Mitaszewski (red.), Strategia zarzqdzania srodowiskowego
w przedsigbiorstwie i gminie, Wydawnictwo Politechniki Biatostockiej, Poznan-Biatystok, s. 103.

4 T. Dobrowolski, A. Hetko, 2004, Znow o gminach i ich zadaniach, Woko6t Energetyki,
nr 2 (18), s. 60.

15 J.D. Antoszkiewicz, 1998, Firma wobec zagrozen. Identyfikacja probleméw, Poltext, War-
szawa, s. 79-80.

16 P, Bartkowiak, 2009, Koncepcja zrownowazonego rozwoju w funkcji celow przedsigbior-
stwa komunalnego, w: K. Zimniewicz (red.), Instrumenty zarzqdzania we wspolczesnym przedsie-
biorstwie — nowe kierunki, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu nr 129,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 27-35.
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i odpowiedzialno$ci majatkowej wiascicieli. Dlatego blizszym przedsicbiorstwu
uzytecznosci publicznej jest ujecie behawioralne, w ktérym podmiot traktowany
jest, jako struktura wieloelementowa, z ktorych kazda ma wlasng sfer¢ dziatalnosci
wynikajacg z przypisanych kompetencji. W odniesieniu do zysku, to w tym modelu
nie jest on celem samym w sobie. Podmiot, jako monopolista naturalny dazy jedy-
nie do osiagniecia efektow w tych ptaszczyznach, do ktérych okreslono kompeten-
cje, czyli poziomu maksymalizacji przeci¢tnych dochoddéw. Tym rdzni si¢ ta forma
dziatalnosci od podmiotdw, ktore maksymalizujg zysk!”.

Cele w dziatalno$ci przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej mogg réwniez
by¢ sformutowane, jako potrzeba, ktéra jest obiektywnym odzwierciedleniem sytu-
acji determinujacej trwanie i rozwoj oraz, jako dziafanie bgdace stanem pozadania
rzeczy, do ktorych podaza w okreslonym czasie przedsigbiorstwo!s.

Oczywiscie ta ,,potrzeba” i ,,dziatanie”, jako cele stanowiag podstawe do okre-
$lenia sprawnos$ciowych kryteriow celow sklasytikowanych ze wzgledu na'®:

— celowos$¢ dziatania — cele glowne pierwszoplanowe i uboczne drugoplanowe,

— spontaniczno$¢ wyboru celow — wlasne i zadane,

— hierarchicznos$¢ — cele koncowe i cele posrednie,

— zakres — cele indywidualne, partykularne oraz instytucjonalne,

— zgodno$¢ — cele wspotrzedne, konkurencyjne i alternatywne.

Tym efektywnosciowym kryteriom wedhug P.F. Druckera mozna przypisaé cele
formalne i ich zakres (tabela 2).

Jednym z celow jest zakres odpowiedzialnosci publicznej. Odpowiedzialno$é
ta obejmuje migdzy innymi ochrone¢ $rodowiska i rozwoj zrownowazony. Ochrona
srodowiska jest wiec jednym z celow nowoczesnego przedsigbiorstwa. Cele te dzie-
li si¢ na formalne i rzeczowe. Cel formalny to taki, ktory wystepuje oficjalnie wraz
z innymi w strukturze catoSciowych celow przedsigbiorstwa, a cel rzeczowy zwig-
zany jest z produkcja lub jej organizacja, ktéra ma charakter prosrodowiskowy. Tak
pojmujac cel srodowiskowy 1 wpisujac go w $wiadczenie ushug, ktore w gospodarce
komunalnej sg pierwszoplanowym celem dziatalnosci przedsi¢biorstwa uzyskuje si¢
dwie kategorie podmiotdw. Jedna grupe stanowig przedsigbiorstwa, ktdrych celem
jest tylko $wiadczenie ustug, a drugg rownorzedne Swiadczenie ustug i ochrona sro-
dowiska?, Wynika to z istoty celu formalnego i rzeczowego.

17"W. Janasz, 1994, Funkcje celu w dziatalnosci przedsiebiorstw, w: Przedsigbiorstwo w go-
spodarce rynkowej, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 127, Szczecin, s. 15-21.

18 K. Fabianska, J. Rokita, 1986, Planowanie rozwoju przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa,
s. 16.

1 B.R. Kuc, 1999, Zarzgdzanie doskonate, Oskar-Master of Biznes, Warszawa, s. 74-75.

20 K. Zimniewicz, (1999), Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa,
s. 173-174.
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Tabela 2. Zakres celow wedtug P.F. Druckera

Cel Zakres celow
rentownos¢ analiza ze wzgledu na poniesione naklady
. udziat w obrotach, ceny, sie¢ dystrybucyjna, wizerunek
pozycja rynkowa firmy
produktywnogé Eglc()is;((;);;lame relacji uzyskanych wynikéw do poniesionych

zakres ustalania zapotrzebowania i pozyskiwanie §rodkoéw
na dziatalno$¢
innowacje techniczne, technologiczne, organizacyjne i ekonomiczne
efektywno$¢ 1 mozliwosé
rozwoju kadry menedzerskiej
wzrost wydajnosci pracownikow | poprawa warunkow pracy, bhp, réozne sposoby motywacji
zakres odpowiedzialnosci zadania wobec otoczenia, ochrona §rodowiska, rozwdj
publiczne;j zrOwnowazony

srodki finansowe

kontrakty menedzerskie, system ptac

Zréodto: opracowanie whasne na podstawie P.F. Drucker, 1955, The Practice of Management, Heinemann, Lon-
don, s. 355 za: H. Bieniok, J. Rokita, 1980, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice, s. 25.

5. Ksztattowanie optymalnej orientacji celow w dziatalnosci
przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej realizujacego zré6wnowazony
rozwaoj

Dokonujgc tacznej analizy celu $rodowiskowego z prowadzong polityka wobec
ochrony srodowiska (pasywna i aktywna) mozna skonstruowaé¢ dwuwymiarowsg
macierz (rys. 1). W kazdym polu macierzy zostat zlokalizowany odpowiedni typ
przedsigbiorstwa, oznaczony literami A, B, C lub D.

W polach C oraz D znajduja si¢ przedsi¢biorstwa, w ktorych ochrona srodo-
wiska zostata zapisana, jako cel 1 przedmiot polityki przedsi¢biorstwa. W szcze-
gélowym zapisie przedsigbiorstwo typu C charakteryzuje si¢ ochrong srodowiska,
jako endogenicznym celem rzeczowym, a podmioty typu D ochrong srodowiska,
jako endogenicznym celem formalnym i dodatkowym postulatem normatywnym.
Dlatego ochrona srodowiska w podmiotach typu C jest wewnetrznym celem przed-
sigbiorstwa oraz elementem sktadowym strategii produkt — rynek. Przejawia si¢ to
w dobrowolnym podejmowaniu roznych przedsigwzi¢¢ majacych wptyw na oszcze-
dzanie zasobow $srodowiska naturalnego, a takze na wykorzystaniu w procesie tech-
nologicznym technologii przyjaznych srodowisku. Jeszcze silniejsze oddziatywanie
i zapobieganie zagrozeniom $rodowiska poprzez wprowadzanie bezpiecznych i czy-
stych technologii, procesow i wyrobow zaobserwowac mozna w przedsicbiorstwach
typu D. W tej grupie priorytetowym celem dziatalnosci oprocz §wiadczenia ustugi
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jest ochrona §rodowiska. Dzieje si¢ to poprzez formalne definiowanie celéw $rodo-
wiskowych, ktore sg czescig sktadowg strategii dziatania.?!

Rysunek 1. Macierz celu i polityki ochrony $rodowiska

Cele . .
. . . $wiadczenie ustug
Polityka $wiadczenie ustug . , .
, . i ochrona $rodowiska
na rzecz §rodowiska
Pasywna Przedsi¢biorstwo typu A | Przedsi¢biorstwo typu B
Aktywna Przedsi¢biorstwo typu C | Przedsi¢biorstwo typu D

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie E. Frese, J. Kloock, 1989, Internes Rechnungswesen und Organi-
sation aus der Sicht Umweltschutzes, Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis, nr 1, s. 7, za: K. Zimnie-
wicz, 1999, Wspolczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa, s. 174.

W przypadku przedsigbiorstw zaliczanych do grupy A i B z uwagi na pasywny
charakter prowadzonej polityki w zakresie ochrony srodowiska nalezy stwierdzic,
ze wszystkie z tym zwigzane dziatania podyktowane sg zewnetrznymi wymogami
wynikajagcymi z przepisow prawa. Dlatego w polu wskazanym dla przedsigbiorstw
typu A ochrona $rodowiska, jako egzogeniczny cel rzeczowy, wymuszana jest prze-
pisami, normami i standardami, za$ podmioty typu B ochrong srodowiska formutuja
w postaci celow rzeczowych, jako przedmiot public relations?2.

Orientacja prosrodowiskowa celow przedsigbiorstw uzytecznosci publicznej jest
coraz bardziej widoczna. Sprzyjaja temu instrumenty oddziatywania bezposredniego
(command and control — CAC), ktére maja charakter nakazowy, kontrolny i zakazowy.
Prowadzi to w dziatalnosci przedsigbiorstw uzyteczno$ci publicznej do wyznaczenia
przepiséw regulujacych ilosciowe ograniczenia emisji zanieczyszczen, gospodaro-
wanie przestrzenia, a takze mozliwoscig korzystania i uzytkowania zasobow $rodo-
wiska. Obecnie obowigzujacymi normami objete zostaty takie obszary, jak:

— wielko$¢ emisji — dopuszczalny poziom zanieczyszczenia emitowanego

do srodowiska,

— wielko$¢ imisji — poziom stezenia polutantow w §rodowisku,

— technologie,

— regulacje w procedurze dziatalnosci gospodarczej — np. uzyskanie pozwolen

emisyjnych?.

2t J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, (2007), Programowanie zrownowazonego rozwoju przedsie-
biorstw, PWE, Warszawa, s. 53.

2 J. Adamczyk, 2001, Koncepcja zrownowazonego rozwoju w zarzqdzaniu przedsigbior-
stwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw, s. 57.

2 K. Giordano, 2005, Planowanie zrownowazonego rozwoju gminy w praktyce, Wydawnic-
two Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin, s. 25.
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Koniecznos¢ zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa uzyteczno$ci publicz-
nej w kategorii mozliwych celow strategicznych powinna by¢ rozpatrywana, jako
wypadkowa wag trzech mozliwosci:

— zysku w odniesieniu do bezpieczenstwa i wzrostu,

— wzrostu w odniesieniu do bezpieczenstwa i zysku,

— bezpieczenstwa w odniesieniu do zysku i wzrostu?*.

Wybor kazdej z tych mozliwosci pozwala w sposob odmienny realizowac
wymagania strategiczne, ale nie moga by¢ one, szczegdlnie w przypadku przedsie-
biorstwa uzytecznosci publicznej, pozbawione silnej relacji z otoczeniem.

Tym najblizszym otoczeniem jest gmina, jako instytucja, ktora w stosunku
do przedsiebiorstwa uzytecznosci publicznej petni teoretycznie trzy funkcje?:

— podmiotu ksztattujacego polityke w zakresie prowadzonej dziatalnosci,

— podmiotu posrednio prowadzacego dziatalno$¢ gospodarcza zwigzang

z $wiadczonymi ustugami,

— odbiorcy ustug.

W rzeczywistosci funkcje te czesto wzajemnie si¢ naktadaja, uzupeiniaja
i polaryzuja, gtdéwnie w sytuacji, gdy gmina samodzielnie realizuje wszystkie obo-
wiazki, ktore wynikaja z tych funkcji. W zwiazku z tym przedsigbiorstwo uzytecz-
nosci publicznej dla prawidlowej realizacji idei zrOwnowazonego rozwoju powinno
przeprowadza¢ systematyczne analizy réznych czynnikéw. Grupa tych analiz
obejmowataby?¢:

— zakres spoteczny,

— ocen¢ ekonomiczng mozliwos$ci rozwoju przedsigbiorstwa uzyteczno$ci

publicznej,

— polityke $rodowiskowg i1 prawng (w zaleznosci od typu $wiadczonych

ushug),

— technologie,

— wielko$¢ zapotrzebowania na okre$long ustuge,

— marka przedsigbiorstw w otoczeniu i pozycja w sektorze,

— konkurencyjnos¢ innych ustugodawcow.

24 P. Banaszyk, 1998, Formulowanie celow strategicznych w zarzgdzaniu polskimi przedsig-
biorstwami, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Zeszyty Naukowe — Seria II, Prace habilitacyj-
ne, z. 152, Poznan, s. 74.

% B. Kasprzyk, 2004, Planowanie energetyczne w gminach — uprawnienie czy obowiqzek?,
Wokot Energetyki, nr 1(17), s. 21.

26 W. Wohinz, M. Moor, 1986, Betriebliches Energiemanagement, Institut fiir Wirtschafts —
und Betriebswissenschwften, Technische Universitat Graz, Graz, s. 3.13.
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Podsumowanie

W zakresie dziatalno$ci przedsiebiorstw uzyteczno$ci publicznej istotne staje si¢
okreslenie, na jakim poziomie gminy powinny by¢ uwzglednione elementy, aby
mozna byto mowi¢ o zrownowazonym rozwoju. Nalezy wigc okresli¢ obszar, w kto-
rym zapewnienie zrownowazonego rozwoju wymaga dziatan gminy. W sklad tego
obszaru wchodzi lokalna spotecznos¢, ze swym dorobkiem kulturowym, uzytko-
wanie srodowiska naturalnego, a w szczegolnosci funkcjonowanie i produktywnosé¢
podstawowych ekosystemow oraz mozliwosci rozwoju gospodarczego. Drugim
elementem majgcym istotny wpltyw na zrownowazony rozwoj jest sposéb rowno-
wazenia tegoz rozwoju na plaszczyznie gospodarczej, Srodowiskowej i spotecznej
oraz rownowazenie wydatkow na inwestycyjne i pozainwestycyjne formy rozwo-
ju. Ostatnim elementem triady jest sam rozwoj podstawowej jednostki samorzadu
terytorialnego, ktory powinien w ujeciu dtugoterminowym, nie ogranicza¢ rozwoju

obecnego i przysztych pokolen?’.

W tak pojmowany rozw0j zrownowazony calej gminy wpisuje si¢ funkcjono-
wanie przedsigbiorstwa uzyteczno$ci publicznej. W zwigzku z tym dla efektywne-
go i skutecznego realizowania wszystkich jego funkcji musza zosta¢ sprecyzowane
standardy dotyczace norm ekonomicznych, norm spolecznych i norm ekologicz-
nych, w ktorych przedsiebiorstwo uzytecznosci publicznej prowadzi swoja dziatal-

nos$¢ (tabela 3).

Tabela 3. Normy i ich cechy w rozwoju zrownowazonym przedsiebiorstwa uzytecznosci

publicznej
Rodzaj normy Podstawowy cel Korzysci
— wzrost wydajnos$ci — rdbwnowaga w otoczeniu
Ekonomiczny |— osigganie bezpieczenstwa interesOw | — wzrost reputacji
— bezpieczenstwo dla odbiorcow — wzrost dobrobytu odbiorcéw

— zadowolenie odbiorcoOw

., — wzrost zapotrzebowania
— konkurencyjnos$¢ w stosunku

Spoteczn . , na produkt
p Y do innych ustugodawcow P ey
.. . — pewnos$¢ dostaw ustug
— umocnienie marki
— ograniczenie emisji zanieczyszczen
— przestrzeganie przyznanych limitoéw | — mniejsze kary srodowiskowe
Ekologiczny ekologicznych — mozliwo$¢ wzrostu zysku

1 mieszkancom

— produkcja przyjazna srodowisku — wzrost warto$ci firmy i reputacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie P. Begelund, 2007, Making green discourses matter in policy-ma-
king: Learning from discursive power struggles within the policy area of car taxation, Ecological Economics,

vol. 63, no. 1, s. 81.

27 K. Giordano, 2005, Planowanie zrownowazonego rozwoj..., op. cit., s. 33.
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Najbardziej optymalnym rozwigzaniem w przypadku realizacji celow przed-
sigbiorstwa uzytecznosci publicznej jest zachowanie relacji ekonomii i ekologii.
Wprowadzajac dodatkowe standardy zostanie zapewniona koherencja przedsie-
biorstwa uzytecznosci publicznej ze spotecznoscig lokalng. Efekt addytywny dla
rozwoju zrownowazonego bedzie wysoce korzystny, zarowno dla tego typu przed-
siebiorstw, wtadz gminy, jak i dla samych mieszkancow.
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Michat Chomicki!, Pawel Mielcarek?

ADAPTACJA KONCEPCJI MODELU BIZNESOWEGO
W PODMIOTACH ZARZADZAJACYCH ORLIKAMI

Wprowadzenie

W tradycyjnym ujeciu dziatan sektora publicznego administracja petnita rolg pasyw-
ng — biezacego administrowania zasobami publicznymi, pozyskiwania Srodkow
finansowych w drodze podatkow, ktore finansowaty jej dziatalnos$¢ oraz realizowa-
nia zadan na rzecz ludnosci. Poczawszy od lat 80. XX w. zaobserwowano rozwoj
kadry zarzadzajacej w sektorze publicznym oraz wzrostem orientacji przedsig-
biorczej] w administracji rzadowej® co przetozylo si¢ na bardziej aktywne pode;j-
scie do zadan sektora publicznego. Jak wskazuje W. Szumowski* okres ten stanowit
zmiang¢ paradygmatu — przejscie od ,,administrowania” do ,,zarzadzania” (nazywa-
nego obecnie Nowym Zarzadzaniem Publicznym). G. Gruening® wsrod efektow tej
zmiany wyr6znil m.in.: cigcia budzetowe, orientacje na sprawno$¢ dzialania, przyje-
cie ,.koncepcji klienta” w stosunku do dotychczasowych petentow, decentralizacje,
wprowadzenie planowania strategicznego, wdrozenie systemoéw informatycznych,
odseparowanie administracji od politykow, uelastycznienie zarzadzania czy przyj-
mowanie relacji konkurencyjnych w efekcie urynkowienia ustug. Podstawg przyje-
tych zmian byty:
— konieczno$¢ ograniczenia wydatkow przy jednoczesnym zachowaniu zasta-
nego poziomu zakresu i jako$ci ustug — imperatyw efektywnosci kosztowej,
— rozszerzenie oferty ustugowej — imperatyw optymalnego wykorzystania
dostepnych zasobow,

! Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, e-mail: michal.chomicki@ue.poznan.pl.

2 Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, e-mail: pawel.mielcarek@ue.poznan.pl, tel.
508074538.

3 G. Gruening, 2001, Origin and theoretical basis of New Public Management, International
Public Management Journal, no. 4, s. 1-25.

4 W. Szumowski, 2014, Zarzqdzanie publiczne — proba systematyzacji koncepcji, Nauki
o0 Zarzadzaniu, nr 4(21), s. 86-98.

> @G. Gruening, 2001, Origin and theoretical basis..., op. cit.
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— zwigkszenie postrzeganej jakosci ustug i obstugi klienta — imperatyw konku-
rencyjny.

Z uwagi na wprowadzenie orientacji rynkowej w sektorze publicznym, zgodnie

z obserwacjami G. Grueninga, istotnym procesem stato si¢ planowanie strategiczne.
Dyskusja nad r6znicami oraz mocnymi i stabymi stronami réznych instrumentéw
planowania strategicznego w kontekscie podmiotow zarzadzania publicznego pozo-
staje poza ramami niniejszego opracowania. Chcielibysmy jednak wskazac¢ na kilka
cech koncepcji modeli biznesowych, ktore dajg im przewage nad instrumentami
takimi jak biznes plan czy pelnowartosciowa analiza strategiczna, ktorej wynikiem
jest strategia dziatania w formie planu:

— przejrzystos¢ — poprawnie wykonany model biznesowy cechuje si¢ wysokim
poziomem czytelnosci przy zachowaniu wysokiego poziomu wartosci infor-
macyjnej, co sprzyja szybkosci dziatania i skupieniu si¢ na kluczowych ele-
mentach.

— adaptacyjnos$¢ — koncepcja modelu biznesowego wyznacza pewne zalece-
nia co do elementow, ktore nalezy uwzgledni¢ przy modelowaniu biznesu,
co jednak nie ogranicza mozliwo$ci jego ewolucji zgodnie z potrzebami ana-
lizowanego przypadku, np. poprzez uwzglgdnienie czynnikéw $rodowisko-
wych i spotecznych®.

— orientacja na warto$¢ — modele biznesowe w syntetyczny sposob ukazu-
ja wplyw wielu zmiennych na propozycje¢ warto$ci. Odpowiednio zaadap-
towany system wskaznikéw opartych na elementach modelu moze szybko
uswiadomié¢ zarzadzajacym miejsca, w ktorych znajdujg si¢ zagrozenia dla
warto$ci oferowanej klientom, a w konsekwencji zagrozenia dla mozliwosci
kontynuowania dziatalno$ci organizacji.

Celem gléwnym niniejszego opracowania jest przedstawienie propozycji ada-
ptacji modelu biznesowego podmiotow zarzadzajacych obiektami sportowymi
wybudowanymi w ramach programu ,,Moje Boisko Orlik — 2012 ze szczeg6lnym
uwzglednieniem lokalnych uwarunkowan rozwoju oraz realizacji potrzeb réznych
grup interesariuszy. Do wyboru problematyki przyczynit si¢ fakt, ze program budo-
wy Orlikéw byt jednym z wigkszych przedsiewzigc tego typu w Polsce po 1989 r.
W okresie jego realizacji w latach 2008-2012 powstato 2604 obiektow sportowych’.

¢ A. Joyce, R.L. Paquin, 2016, The triple layered business model canvas: a tool to design
more sustainable business models, Journal of Cleaner Production, https://www.researchgate.net/
publication/280044131 The  triple layered business_model canvas a tool to design more
sustainable business_models.

7 Ministerstwo Sportu i1 Turystyki, 2015, Informacja Ministra Sportu i Turystki na temat
realizacji programow Moje Boisko — Orlik 2012 i Bialy Orlik w latach 2008-2012, Warszawa,
https://bip.msit.gov.pl/bip/moje-boisko-orlik-2012/1506,Informacja-na-temat-realizacji-progra-
mow-Moje-Boisko-Orlik-2012-i-Bialy-Orlik-w-.html, s. 2.
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Po etapie inwestycji rozpoczat si¢ okres uzytkowania infrastruktury, ktory w Swie-
tle prowadzonych badan oceniany jest umiarkowanie pozytywnie —43% responden-
tow uwaza ze Orlik nie spelnia zalozonej funkcji®. Powyzsze przestanki pozwalaja
na rozpoczecie dyskusji co do kierunkow dalszego rozwoju modeli biznesowych
Orlikow.

1. Istota koncepcji modelu biznesowego

Zmiany otoczenia wywolujg koniecznos$¢ nieciggtych i skokowych reakcji przed-
sigbiorstwa, ktore w dtuzszej perspektywie buduja presje na zapewnienie zdolno-
sci organizacji do dostosowywania modelu biznesowego (dalej w tekscie jako MB).
Koniecznos¢ zmian modelu biznesowego moze rowniez wynika¢ z dziatan proak-
tywnych, w tym decyzji o wprowadzeniu innowacji i zastosowaniu nowych rozwia-
zan’. Zaro6wno reaktywne, jak i proaktywne dziatania, pomimo towarzyszacego im
ryzyka, podejmowane sa w celu rekonfiguracji potencjalu konkurencyjnego organi-
zacji i dgzenia do poprawy uzyskiwanych rezultatow. Jednym z istotniejszych prze-
jawow dopasowania modelu biznesowego do otoczenia jest zapewnienie kreowania
1 dostarczania warto$ci dla klientow. Jednakze rownocze$nie proces ten ogranicza-
ny jest przez warunki brzegowe wynikajace z koniecznosci osiggania wartosci dla
biznesu. Z punktu widzenia realizacji celdw organizacji, zapewnienie efektywnosci
ekonomicznej nie ogranicza si¢ wylacznie do osiggania wymogow stawianych przez
udziatowcow, w tym osiggania zysku.

Zatem dzialanie przedsigbiorstwa mozna postrzega¢ przez pryzmat trzech
wybordw, sprowadzajacych si¢ do nastgpujacych pytan': 1) Jakie dziatania przed-
sigbiorstwo zamierza wykonywac? 2) W jaki sposob wybrane dziatania majg by¢
wykonywane? 3) Kiedy wybrane dziatania maja by¢ wykonywane? Realizacja
tych wyboréw determinowana jest przez konfiguracje pieciu elementéw tworzg-
cych model biznesowy (zob. rys. 1). Natomiast pozadanym rezultatem koncowy
jest tworzenie ponadprzecigtnej wartosci dla klientow oraz zajgcie pozycji rynkowej
zapewniajacej przechwytywanie znacznej czesci wartosci, czyli osiagania ponad-
przecigtnych zyskow!'!.

8 Krajowa Sie¢ Konsultacyjna Liderow, 2014, Czym jest orlik dla spotecznosci lokalnej? Ra-
port z badania, Warszawa. http://kskl.eu/wp-content/uploads/2014/11/KSKL _Orliki_raport.pdf,
s. 9.

® M. Duczkowska-Piasecka (red.), 2012, Model biznesu w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem,
SGH, Warszawa. s. 184.

10°A. Afuah, 2004, Business Models. A Strategic Management Approach, McGraw-Hill-
Irwin, New York, s. 9.

" M. Wierzbinski, 2015, Model biznesowy a strategia i zarzqdzanie strategiczne, Prace Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 398, s. 486.
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Rysunek 1. Model biznesowy wg A. Afuaha

Czynniki
sektorowe

Zasoby - Dziatania - ;aofyyzfi > Zyskownosé
Koszty

Zrodlo: A. Afuah, 2004, Business Models. A Strategic Management Approach, McGraw-Hill-Irwin, New York,
s. 10.

W powyzszej propozycji modelu biznesowego zaktada si¢, ze osiggane rezultaty
wynikajg z uzyskanej przewagi konkurencyjnej wynikajgcej z konfiguracji dziatan
sktadajacych sie na tancuch wartosci M. E. Portera. Rozszerzonym ujgciem, kontek-
stowego postrzegania modelu biznesowego w ujeciu mikrootoczenia jest propozycja
H. Chesbrougha i R.S. Rosenblooma, ktorzy swoja koncepcj¢ opisali poprzez zbior
funkcji obejmujacych'?:

— wytworzenie wartosci dla klientow poprzez dostarczenie odpowiedniej tech-

nologii sktadajacej si¢ na produkt/usthuge,

— wyznaczenie segmentow rynku, dla ktorych kierowana bedzie propozycja

warto$ci wraz ze zdefiniowaniem sposobu osiggania przychodow,

— wskazanie kompozycji tancucha wartosci zapewniajacego kreowanie i dys-

trybucje proponowanych wartosci do wskazanych segmentow rynku wraz
z okresleniem zasoboéw komplementarnych niezbednych do zapewnienia
1 utrzymania pozycji przedsiebiorstwa w ramach tancucha wartosci,

— oszacowanie struktury kosztow i potencjalnych zyskow,

— wskazanie pozycji w sieci warto$ci uwzgledniajacej dostawcow 1 klientow

oraz innych zaangazowanych kooperantow,

— opracowanie strategii konkurencyjnej, ktora zapewni osigganie i utrzymanie

przewagi konkurencyjng na rynku.

12 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, 2002, The role of the business model in capturing va-
lue from innovation: evidence from Xerox corporation’s technology spin-off companies, Industrial
and Corporate Change, vol. 11, no. 3, s. 529-555.
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Nieco inng propozycje¢ stanowi koncepcja A. Osterwaldera, w ktorej autor wska-
zuje na dziewie¢ komponentéw sktadajacych sie¢ na model biznesowy: segmenty
klientow, propozycje wartosci, kanaty dystrybucji, kluczowe dziatania, kluczowe
zasoby, sie¢ partnerow, struktura kosztow i przychody (zob. rys. 2).

Rysunek 2. Sktadniki modelu biznesowego wedlug A. Osterwaldera

. . Relacje
Sie¢ partneréw 5 Klientami
A4
Kluczowe _ Kluczowe _ |  Propozycje _ Kanaty . Segmenty
dziatania o zasoby o wartosci T dystrybucji o klientow

A 4

Struktura i Sukces /
kosztow i Porazka

<¢—  Przychody

Zrodto: I. Gordijn, A. Osterwalder, Y. Pigneur, 2005, Comparing two Business Model Ontologies for Desi-
gning e-Business Models and Value Constellations, 18th bled eConference “elntegration in action”, June 6-8,
Bled, Slovenia, s. 4.

Przedstawione na powyzszym rysunku dynamiczne zaleznosci pomiedzy sktad-
nikami modelu biznesowego sg odzwierciedleniem strategii, ktorej realizacja opie-
ra si¢ na interakcjach struktury, procesow i systemu zarzadzania. Podejscie to moze
by¢ utozsamiane z czynnosciowym ujeciem zjawiska, w ktorym model biznesowy
jest potaczeniem strategii, taktyki i dziatan operacyjnych sktadajacych si¢ na sposob
osiggania sukcesu dla okre$lonej grupy biznesow!>.

2. Koncepcja modeli biznesowych w obszarze zarzadzania publicznego

Przeglad literatury wskazuje, ze koncepcja modeli biznesu stanowi instrument
o istotnej uzytecznosci dla podmiotow sektora publicznego. W szczegolnosci istot-
na okazuje si¢ aplikacja tej koncepcji w celach analitycznych — identyfikacji i inter-
pretacja elementow sktadajacych si¢ na propozycje wartosci. Zespot A. Ranerup'*
przeprowadzit badania nad modelami biznesu stosowanymi w ramach platform
ustug publicznych (Public Service Platforms), stanowigcych narzedzia informa-
tyczne kojarzenia ustug publicznych oraz finansowanych ze publicznych ze strong
popytowa — klientami. Zespol Zespot ten przeanalizowat cztery branze: 1) eduka-
cyjna, 2) zdrowotna, 3) opieki nad osobami starszymi oraz 4) emerytalng. Na pod-

13 J. Niemczyk, 2010, s. 203
14 Ranerup, Henriksen, Hedman, 2016, s. 6—14.
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stawie 14 studiow przypadkow stwierdzono, iz propozycja wartosci platform ustug
publicznych w ramach Nowego Zarzadzania Publicznego jest oparta na umozliwie-
niu podjeciu wyboru konkretnego uslugodawcy (np. konkretnej szkoty lub zaktadu
opieki zdrowotnej) na podstawie neutralnych informacji, cho¢ zdarzaty si¢ przypad-
ki dyskretnego sugerowania wyboru placéwek publicznych z konkretnego obszaru
terytorialnego.

Analiza modeli biznesowych w zarzadzaniu publicznym moze rowniez stuzy¢
zidentyfikowaniu czynnikow wptywajacych na zrownowazenie (sustainability) inte-
resow spotecznych, ekonomicznych i srodowiskowych. C. Gauthier i B. Gilomen!?
przeprowadzily badania nad efektywnoscia energetyczng obszaréw zurbanizowa-
nych i wskazaty, ze propozycja wartosci zawarta w ramach zréwnowazonego mode-
lu biznesu (Business Models for Sustainability) powinna uwzglednia¢ szerokie
spektrum korzysci i opiera¢ si¢ na czynnikach innych niz finansowe. N. Abdelkafi
i K. Téuscher'® rowniez przedstawili determinanty proponowanego zrownowa-
zonego modelu biznesu z perspektywy dynamiki systemow, uwzgledniajac przy
tym konieczno$¢ zachowania odnawialno$ci zasobow naturalnych dla przysztych
pokolen.

Na kluczowe roznice w aplikacji modeli biznesowych migdzy sektorem publicz-
nym a prywatnym wskazali A. Najmaei i Z. Sadeghinejad!’. Autorzy ci zaznaczy-
li, ze:

1. Efektywnos$¢ dziatania podmiotu sektora publicznego nie moze zosta¢ wyra-
zona w warto$ciach ekonomicznych. Niezaleznie od faktu, iz podmioty te
dzialaja w warunkach rynkowych lub quasi-rynkowych, podmioty sekto-
ra publicznego nie otrzymuja sygnatu zwrotnego z rynku (zysk/strata) o ich
efektywnosci.

2. Podmioty sektora publicznego muszg bra¢ pod uwage inny zestaw czynni-
kow ksztaltujacych ich model biznesowy niz podmioty prywatne, ktorymi
kierujg zadowolenie klienta i bogactwo wiascicieli.

3. Podmioty sektora publicznego zmuszone sg do brania pod uwage takze wta-
sny cykl koniunkturalny — cykl wyborczy, wraz z ktorym zmianie ulegaja
priorytety polityczne oraz czesto kadra zarzadzajaca.

15 C. Gauthier, B. Gilomen, 2016, Business Models for Sustainability: Energy Efficiency in
Urban Districts, Organization & Environment, vol. 29(1), s. 124-144.

16 N. Abdelkafi, K. Tauscher, 2016, Business Models for Sustainability from a System Dyna-
mics Perspective, Organization & Environment, vol. 29(1), s. 74-96.

17" A. Najmaei, Z. Sadeghinejad, 2016, Toward a Theory of Business Models and Business
Modeling in Public Entrepreneurship, w: New Perspectives on Research, Policy & Practice in Pu-
blic Entrepreneurship, Published online: 23 May, s. 77-102.
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4. Modele biznesowe w przypadku podmiotéw sektora publicznego mogag by¢
tworzone w celu 1) wdrozenia nowych polityk pozwalajacych na spraw-
niejsza dystrybucje dobr i zasobow publicznych, 2) ustanowienia nowych
instytucji wspomagajacych sprawno$¢ dziatania catego sektora publicznego,
3) wprowadzeniu i promowaniu innowacyjnego i bardziej efektywnego
wykorzystania zasobow publicznych, 4) rozwoju pomostow miedzy organi-
zacjami publicznymi i prywatnymi podmiotami gospodarczymi umozliwia-
jacych eliminowanie przeszkod w prowadzeniu dzialalnosci gospodarcze;j.

5. Podmioty sektora publicznego dziataja w ramach powiazan administracyj-
nych lub quasi-rynkéw, co wymusza uwzglednienie tych okoliczno$ci w pro-
cesie modelowania biznesu.

6. Podmioty publiczne i podmioty prywatne wykorzystuja zasoby o rdznym
charakterze, przez co ich cele maja dywergentny charakter — podmioty pry-
watne moga opiera¢ si¢ na wigzce celow finansowych, a podmioty publicz-
ne na efektywnosci wykorzystania zasobow (niezaleznie od optacalnosci).

Biorac pod uwage powyzsze spostrzezenia i roznice na tle obszarow wykorzysta-

nia koncepcji modeli biznesu w dalszej czesci niniejszego opracowania przedstawio-
no probe zagospodarowania wspomnianej koncepcji dla podmiotéw zarzadzajacych
obiektami Orlik 2012. Dla uporzadkowania uwagi w kolejnej sekcji przedstawiono
zalozenia programu Orlik.

3. Orlik - podstawowe informacje. Percepcja spoteczna programu

Budowa infrastruktury sportowej pod nazwa ,,Moje Boisko — Orlik 2012” byt rza-
dowym projektem majacym na celu wybudowanie przy wspotudziale samorzadow,
a nastepnie przekazanie wladzom lokalnym nowoczesnych obiektéw sportowych.
Zbudowane boiska posiadaja nawierzchni¢ sztuczng o wymiarach 30 x 62 m, sg
oswietlone minimum o$mioma stupami o§wietleniowymi, ogrodzone siatkg oraz
wyposazone w budynki sanitarno-gospodarcze.

Istotnym efektem realizacji tego projektu miata by¢ poprawa dostepu do bez-
ptatnych i nowoczesnych boisk, aktywizacja spotecznosci lokalnej oraz wyrownanie
dysproporcji w zakresie rozwoju infrastruktury sportowej w ujeciu miedzyregional-
nym. Program byt finansowany przez budzet panstwa, samorzady wojewddzkie oraz
ze $§rodkéw wlasnych inwestorow (samorzadow gminnych). Bylo to jedno z wigk-
szych przedsiewziec¢ tego typu w Polsce po 1989 r. Lacznie w latach 2008-2012
powstato 2604 obiektow sportowych, z czego wartos¢ dofinansowania z budzetu
Panstwa wyniosta 970 min z'®. W pierwszych latach funkcjonowania programu

18 Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2015, Informacja Ministra Sportu i Turystki..., op. cit.,
s. 2.
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maksymalny poziom dofinansowania z budzetu mégl wynies¢ 33% wartosci kosz-
tow kwalifikowanych, przy czym nie wiecej niz 333 tys. zt, analogicznie kolejne
33% przypadto na samorzady wojewddzkie a reszta na inwestora, czyli samorzad
gminny. W kolejnych latach najmniej zamozne gminy mogty liczy¢ na dofinanso-
wanie z budzetu do poziomu 47% a nastepnie 80%, przy czym stanowito to kwoty
nie wigksze niz 500 tys. zt 1 833 tys. zt. Warunkiem uzyskania dofinansowania byto
zapewnienie bezptatnego dostepu do infrastruktury w okresie pigciu lat od momen-
tu wybudowania. Najwigcej boisk wybudowano w wojewddztwie Wielkopolskim
(299 boisk) i Mazowieckim (259) a najmniej w Lubuskim (87) i Opolskim (57)%.
Po zakonczeniu realizacji projektu liczba gmin posiadajacych boiska Orlik waha-
ta sic od 40,2% w wojewodztwie Swictokrzyskim do 88,9% w wojewddztwie
Wielkopolskim, przy czym okoto 33% gmin w Polsce nie posiada Orlikoéw?. Osoba
odpowiedzialng za organizacje i funkcjonowanie Orlika jest animator, ktory w okre-
sie zatrudnienia (marzec-listopad) odpowiedzialny jest za ksztattowanie oferty, pro-
wadzenie zaj¢¢, realizacj¢ dziatan promocyjnych, utrzymanie stanu technicznego
oraz sprawowanie nadzoru nad obiektem?!.

W oparciu o wyniki badan przeprowadzonych na grupie 47 podmiotéw przez
Krajowa Sie¢ Konsultacyjng Liderow mozna stwierdzi¢, ze 57% ankietowanych
uwaza, ze Orlik speinia zatozone funkcje, przy czym az 93% uwaza, ze boiska te
wywieraja pozytywny wpltyw na zycie mieszkancow??. Szczegolnie istotne jest fakt,
ze az 43% respondentow uwaza, ze funkcje Orlika mogtyby by¢ lepiej realizowane.
Wsrod obszarow wymagajacych doskonalenia lokalni mieszkancy wskazujg gtow-
nie kwestie zwigzane z dostgpnoscig do obiektow?3:

1. Zbyt duzy udzial zaje¢ prowadzonych przez szkoty powoduje mniejsza

dostepnos¢ Orlikoéw dla innych grup spotecznych.

2. Kolejng przyczyng jest rezerwacja najatrakcyjniejszych godzin funkcjono-
wania na zaje¢cia odptatne, najczesciej jest to pitka nozna uprawiana przez
mezcezyzn.

3. Pojawiaja si¢ przypadki zbyt intensywnego wykorzystania boisk przez klu-
by pitkarskie, ktore traktujg Orliki jako uzupelnienie wlasnej infrastruktury.

4. Wczesne zamykanie obiektow, lub regulowane godziny funkcjonowania
z obawy przed dewastacja lub uciazliwoscig o$wietlania Orlika dla lokal-
nych mieszkancow w godzinach wieczornych.

19 Ibidem, s. 8.

20 Ibidem, s. 12-14.

2l Krajowa Sie¢ Konsultacyjna Liderow, 2014, Czym jest orlik..., op. cit., s. 8.
22 Jbidem, s. 9.

% Ibidem.
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Powyzsze spostrzezenia wskazujg na potrzebg wypracowania nowych rozwigzan
w zakresie funkcjonowania obiektow sportowych Orlik. Probe adaptacji istniejgce-
go modelu biznesowego do potrzeb zgtaszanych przez interesariuszy przedstawiono
w kolejnej cze¢sci tekstu.

4. Adaptacja modelu biznesowego Orlika

W dalszej czesci tekstu zaproponowano zmiany modelu biznesowego Orlikow zakta-
dajace dopasowanie zakresu i sposobu ich funkcjonowania do wymagan interesariu-
szy. Punktem wyjscia dla dalszych rozwazan byty wyniki badan z 2014 r. dotyczace
przeznaczenia Orlikow obejmujace trzy modele. Model A — Orlik w catosci zarza-
dzany i utrzymywany jest przez samorzad lokalny. Model B — samorzad pokrywa
koszty utrzymania Orlika oraz wspotfinansuje wraz z Ministerstwem Sportu i Tury-
styki wynagrodzenia osob zatrudnionych do obstlugi. Oferta Orlika podlega cze-
sciowej regulacji ze strony Ministerstwa. Model C samorzad finansuje utrzymane
Orlika, natomiast za ofert¢ odpowiedzialna jest organizacja pozarzadowa wytaniana
w drodze ogdlnopolskiego lub regionalnego konkursu.

Blisko potowa respondentow opowiedziata si¢ za modelem C zaréwno w kwe-
stii organizacji sposobu funkcjonowania oraz rozwoju jego spotecznych funk-
cji. Rownoczesnie niemal jedna trzecia badanych podmiotéw skazala na potrzebe
wypracowania innego modelu rozwoju ustug spotecznych?. Kierujac si¢ imperaty-
wem wynikajagcym z modelu C — powierzenie biezacego zarzadzania obiektem orga-
nizacji pozarzadowej — postanowiono wskaza¢ na dwa warianty tego modelu:

1. Model C1 — ukierunkowany na zaspokajanie szerokiego wachlarza potrzeb
spotecznosci lokalnej, ktore w duzej mierze przyjmuja pozasportowy cha-
rakter. Model rekomendowany jest dla matych miejscowosci 1 gmin wiej-
skich.

2. Model C2 — zorientowany na rynek i komercjalizacje ustug. Nalezy jednak
wskaza¢ na konieczno$¢ uwzglednienia uwag przedstawionych w ramach
modelu C1 ze wzgledu na cel utworzenia programu ,,Orlik 2012”. Model C2
rekomendowany jest dla §rednich i duzych miejscowosci.

24 Ibidem, s. 10.
25 ]bidem, s. 11.
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Tabela 1. Zestawienie wariantow modeli biznesowych: zorientowanych prospolecznie oraz
na komercjalizacje ustug

sorow, NGO oraz inne podmioty.

Element Charakterystyka modelu C1 — Charak.teryst?rka modelu C2 —
modelu . . orientacja na rynek
. orientacja prospoleczna . e
biznesowego i komercjalizacje ustug

Wspotwystepowanie funkcji sporto-
wej oraz innych potrzeb spoleczno- Osoby prywatne: mozliwos¢ ak-
$ci lokalnej w zaleznosci od specyfiki | tywnego spedzenia czasu w gronie
i oczekiwan interesariuszy. Na funk- |znajomych.

. cj¢ sportowg przeznaczane minimum | Pracodawcy: zbudowanie postawy
Propozycja A . . . o
wartodei 70% dostf;pnefgo czasu. Funkcja poza- druzynowej wérod pracownikow.

sportowa obejmuje zagospodarowanie | Kluby sportowe: dostep
infrastruktury do organizacji spotkaf, |do infrastruktury.
festynow dla dzieci i mtodziezy oraz | Wynajecie obiektu moze mie¢ charak-
imprez o charakterze komercyjnym | ter jednorazowy lub abonamentowy.
(np. koncerty, targowiska).
Istotne jest zapewnienie dostgpnosci | Utrzymywanie obiektu w odpowied-
obiektu dla roznych grup spolecznych | nim stanie, wysoki standard ob-
i organizacji. Transparentno$¢ w kwe- | stugi klienta, reklama w lokalnych
stii wylaniania operatora, zarzadza- | mediach, organizacja spotkan prezen-
Kluczowe nia obiektem oraz wtasciwego dostg- | tacyjnych, utrzymanie optymalnego
dziatania pu do informacji o sposobie i zakresie | poziomu obtozenia obiektu, utrzyma-
funkcjonowania Orlika. nie balansu miedzy zapewnieniem do-
Utrzymaniem stanu techniczne- stepu do darmowej infrastruktury dla
go i staty rozwdj infrastruktury (np. | mlodziezy, a komercyjnym wynajmo-
nagtos$nienia). waniem obiektu.
Infrastruktura obiektu oraz aktywa Infrastruktura sportowa sktadajaca
Kluczowe . . .
Zasoby whniesione lub darowane przez spon- | si¢ na obiekt wybudowany w ramach

programu ,,Orlik 2012”.

Sie¢ partnerow

Obejmuje kluczowych aktoréw lo-
kalnej spoteczno$ci — organizacje sa-
morzadowe, instytucje kulturalne

i sportowe, NGO, lokalne §rodowi-
sko biznesu w ty sponsorzy, szkoty,
wspolnoty religijne, lokalne media.

Obejmuje kluczowych aktoréw lo-
kalnej spoteczno$ci — organizacje sa-
morzadowe, centra kultury i sportu,
lokalne organizacje pozarzagdowe, lo-
kalne zrzeszenia pracodawcow, szko-
ty, wspdlnoty religijne, lokalne media.

Kanaty
dystrybucji

Komunikacja wielokanatowa: lokalne
instytucje sportowe, szkoty (nauczy-
ciele wychowania fizycznego) i me-
dia oraz kontakt bezposredni poprzez
przedstawicieli operatora Orlika.

Lokalne media, internetowa platforma
zarzadzania rezerwacjami, wydarze-
nia publiczne (np. festyny), kontakt
bezposredni, szkoty.
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z klientami

Element Charakterystyka modelu C1 — Charak'teryst?fka modelu C2 —
modelu . . orientacja na rynek
. orientacja prospoleczna . S
biznesowego i komercjalizacj¢ uslug

W ramach podstawowej funkcji spor- | Osoby prywatne — uzytkownicy, kto-
towej osoby prywatne — s3 to uzyt- rzy prywatnie zechca spedzic czas
kownicy, ktorzy spedzaja czas na grze | ze znajomymi na wspolnej grze w pit-
w pitke nozng lub inne sporty dru- k¢ nozng Iub inne sporty druzynowe.
zynowe, w szczegolnosci dzieci Pracodawcy — przedsigbiorstwa,

Segmenty . - I . .

Klientow i mlodziez ale réwniez inne grupy ktore wykorzystujg aktywny wy-
spoteczne (np. seniorzy, osoby niepet- | poczynek jako element systemu
nosprawne, itd.). motywacyjnego.

W ramach funkcji pozasportowej Kluby sportowe — amatorskie i pot-
przedstawiciele spotecznosci lokalnej | profesjonalne druzyny bez wlasnej
oraz inni interesariusze. infrastruktury.

Obstuga klienta odbywa si¢ za po- Obstuga klienta nastgpuje na po-
$rednictwem przedstawicieli opera- | ziomie osobistym oraz posrednio

Relacje tora, pracownikow samorzadu oraz przy wykorzystaniu sieci partneréw

nauczycieli wychowania fizyczne-
go w szkotach podstawowych, gimna-
zjach i liceach.

i wskazanych kanatow dystrybucji,
w tym takze przez internetowg plat-
forme zarzadzania rezerwacjami.

Finansowanie z budzetu samorzadu —
przeznaczone na techniczne utrzyma-
nie obiektu.

Przychody operatora z komercjali-

Finansowanie z budzetu samorzadu —
przeznaczone na techniczne utrzyma-
nie obiektu.

Przychody operatora z komercjali-

Przychody zacji ushug — przeznaczone wg pary- | zacji ustug — przeznaczone na utrzy-
tetow na rozwoj oferty, inwestycje manie optymalnego obtozenia obiek-
w infrastrukture oraz zysk. tu przez odbiorcow komercyjnych
Dotacje z Ministerstwa, od sponsorow | (utrzymanie klientow) oraz rozwoj
oraz wolontariat. obiektu.

Utrzymanie obiektu — remonty, wy-

Utrzymanie obiektu — remonty, wy- | miana zuzytego wyposazenia, opla-
miana zuzytego wyposazenia, opta- |ty za media (w szczegdlno$ci energi¢
ty za media (w szczegdlnosci energi¢ | elektryczng).

Struktura elektryczng). . . Utrzymanie klient()w.— dziatania

KoSZtoW Dofinansowanie operatora (glownie | o charakterze marketingowym.

w zakresie wynagrodzen).

Rozwdj obiektu — zakup wyposazenia
i rozbudowa infrastruktury w celu po-
szerzenia oferty ustug.

Rozwdj obiektu — podnoszenie stan-
dardu obiektu, w miar¢ mozliwosSci
zakup wyposazenia i rozbudowa in-
frastruktury w celu poszerzenia ofer-
ty ushug.

Zroédto: opracowanie wlasne.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 33

2018-08-27 11:22:53



34 Michat Chomicki, Pawet Mielcarek

Podsumowanie

Celem glownym artykutu bylto przedstawienie propozycji adaptacji modelu bizneso-
wego podmiotow zarzadzajacych obiektami sportowymi wybudowanymi w ramach
programu ,,Moje Boisko Orlik — 2012” ze szczegdlnym uwzglednieniem lokalnych
uwarunkowan rozwoju oraz realizacji potrzeb réznych grup interesariuszy. Zapro-
ponowano dwa modele: zorientowany na realizacj¢ potrzeb spotecznosci lokalnej
rekomendowany dla matych miejscowosci i gmin wiejskich oraz model nastawio-
ny na komercjalizacj¢ rekomendowany dla $rednich i duzych miejscowos$ci. Nale-
zy tutaj podkresli¢, ze sa to rekomendacje zastosowania modeli a nie obligatoryjne
wskazania. W zwigzku z tym istnieje mozliwos$¢ plynnego przechodzenia od jed-
nego modelu do drugiego w tej samej gminie w zaleznosci od zmieniajacych sig
warunkow funkcjonowania i potrzeb.

Dokonujac oceny zaproponowanych modeli mozna wskaza¢ na szereg zalet
i wad obu koncepcji. W przypadku modelu zorientowanego prospotecznie efektem
pozytywnym jest poprawa dostgpnosci i wykorzystania infrastruktury przez rdzne
grupy uzytkownikdéw oraz wzrost zaangazowania spotecznos$ci lokalnej. Pewnym
zagrozenie jest uzaleznienie osigganych efektow od dziatan operatora i zaangazo-
wania spotczesnosci, co w przypadku niskiej aktywnosci i braku §rodkéw na inwe-
stycje moze doprowadzi¢ do zaniku aktywnos$ci oraz degradacji obiektu. Innym
negatywnym efektem moze by¢ rozmycie charakteru Orlikow i odejscie od percep-
cji jako obiektow o przeznaczeniu sportowym w kierunku miejsca spotkan i integra-
cji spotecznosci lokalnej, co z czasem moze zagrozi¢ podstawowej funkcji obiektu.

W przypadku modelu zorientowanego rynkowo zaleta jest wzrost poziomu
przychodow i inwestycji, rozwoj oferty oraz nakierowanie na poprawe satysfakcji
klienta. Dziatania te mogg jednak generowa¢ pewne koszty i niekorzystne efekty,
takie jak ograniczenie dostepnosci do obiektu w szczegdlnosci dla niekomercyj-
nego wykorzystania oraz mniej zasobnych uzytkownikéw. Intensywna eksploata-
cja bedzie si¢ tez wigzata z koniecznoscig czgstszych napraw, inwestycji. Ponadto
rosngce wymagania klientow beda wywieraty presje na rozwdj oferty. Biorac pod
uwage ograniczong powierzchni¢ samego obiektu i jego zaplecza, moze okazaé si¢
to trudne w realizacji a w konsekwencji, w poréwnaniu z innymi obiektami spor-
towymi o komercyjnym przeznaczeniu, oznacza¢ moze mniej atrakcyjng ofertg.
Rezultatem trudnosci w rozwoju moze by¢ odptyw klientdéw oraz rotacja operato-
row administrujacych obiektem.

Zaproponowane modele biznesowe stanowig punkt wyjscia w dalszej dyskusji
co do kierunkdéw rozwoju i wykorzystania infrastruktury powstatej w ramach pro-
gramu Orlik 2012. Z pewnoscig przedstawione propozycje nalezy podda¢ ocenie
w postaci konsultacji spolecznych a w dalszej kolejnosci zweryfikowac je poprzez
ich implementacje.
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UWARUNKOWANIA I KRYTERIA OCENY
EFEKTYWNOSCI PRZEDSIEWZIEC PPP

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) traktowane jest
w kategoriach mechanizmu realizacji polityki panstwa, pozwalajgcego na zapewnie-
nie efektywnosci rozwigzywania istotnych problemow spoteczno-ekonomicznych,
przy czym wysoka efektywno$¢ programow PPP, jako formy wspolpracy panstwa
i prywatnego biznesu, znajduje potwierdzenie w praktyce realizacji projektow w r6z-
nych sektorach?®. Uzasadniajac celowos$¢ realizacji przedsiewzie¢ w formule PPP
dowodzi sig, iz prowadzenie duzych projektow wymagajacych koniecznosci pono-
szenia znaczacych naktadéw na inwestycje w zasoby, w rezultacie integracji dzialan
prywatnego biznesu i podmiotow publicznych, pozwala na redukcj¢ poziomu ryzy-
ka przy zapewnieniu optymalnego poziomu ekonomiczno$ci przedsigwziec.

W opracowaniu Autorzy, wskazujac na rozwigzania pozwalajace na obnizenie nega-
tywnego wplywu problemoéw pojawiajacych si¢ w procesie realizacji PPP, podej-
muja probe wlaczenia si¢ w dyskusje odnoszacg si¢ do uwarunkowan efektywnosci
i kryteriow oceny projektow partnerstwa publiczno-prywatnego.

1. Istota przedsiewzie¢ PPP

Okreslajac strukturg procesu zarzadzania przedsigwzigciem PPP w opracowaniu
przyjeto, w modelowym rozwigzaniu sktada si¢ z:
— podmiotu zarzadzajacego, ktorym moze by¢ podmiot publiczny, badz pod-
miot prywatny uczestniczacy w PPP,

! Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.

2 Lwowski Narodowy Uniwersytet im. I. Franki.

3 M. Stodowa-Hetpa, 2014, Zagraniczne doswiadczenia w zakresie partnerstwa publiczno-
prywatnego — inspiracje i rekomendacje dla Polski, Studia BAS nr 3(39), s. 9-50, K. Brzozowska,
2006, Partnerstwo publiczno-prywatne: przestanki, mozliwosci, bariery, CeDeWu, Warszawa.
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— obiektu zarzadzania, sktadajacego si¢ zaré6wno z elementéw infrastruktu-
ralnych, jak i mechanizméw zarzadzania, pozwalajacych na optymalizacje
dziatan i realizacje procesow oceny,

— zewnetrznego i wewnetrznego srodowiska realizacji przedsigwzigcia PPP,
narzucajgcego okreslone uwarunkowania prowadzenia dziatalnosci i wymu-
szajacego konieczno$¢ przyjecia okreslonych wzorcow zachowan,

— mechanizmoéw oddzialywania podmiotu zarzadzajacego na obiekt zarzadza-
nia PPP,

— zestawu korzysci mozliwych do zdyskontowania w wyniku realizacji przed-
siewzigcia PPP.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, iz podstawa optymalizacji poziomu
efektywnosci przedsiewzie¢ PPP, w ktorych do realizacji publicznych zadan wiacza-
ne s3 podmioty prywatne, powinna by¢ ocena korzysci z widzenia interesu publicz-
nego, co wymaga okreslenia i wyceny warto$ci, jakie mogg zosta¢ wygenerowane
w rezultacie realizacji przedsiewzigcia*. Czg$¢ badaczy dowodzi jednak, Ze najwaz-
niejszym czynnikiem wplywajacym na poziom efektywnos$ci przedsiewzie¢ w sek-
torach monopolistycznych (w ktorych to najczesciej realizowane sa projekty PPP)
jest jakos¢ 1 stabilno$¢ regulacji, podczas gdy kwestie zwiazane z wlasno$cia maja
drugorzedne znaczenie. Dzieje si¢ tak, poniewaz z racji utomno$ci mechanizmow
rynkowych w sektorach monopolistycznych, dziatalno$¢ przedsigbiorstw w tych
sektorach jest regulowana centralnie, co oznacza, ze optymalizacja poziomu efek-
tywnosci wykorzystania zasobow wymaga przede wszystkim poprawy regulacji,
i tam, gdzie jest to mozliwe, zwigkszenia poziomu konkurencyjnos$ci, a niekoniecz-
nie przekazywania dziatalno$ci prywatnemu partnerowi’.

Podejmujac probe identyfikacji uwarunkowan efektywnosci i kryteriow oceny
partnerstwa publiczno-prywatnego, nalezy zauwazy¢, iz problematyka PPP stano-
wi przedmiot licznych opracowan. Organizacje mi¢dzynarodowe, osrodki anali-
tyczne, czy tez naukowcy prowadzacy badania nad zagadnieniami z obszaru PPP,
formutujg propozycje oceny efektywnos$ci zarzadzania przedsiewzigciami PPP
odwolujac si¢ do warunkéw normatywnych, zmiennych organizacyjnych, czy tez
czynnikow ekonomicznych. Owa wielo$¢ propozycji sktonita autorow opracowa-
nia do podsumowania prowadzonych dyskusji i do wskazania kryteriow i czynni-
kow, ktorych wykorzystanie mogtoby mie¢ przetozenie na efektywnos¢ realizacji
przedsigwzie¢ PPP.

4 A. Kopanska, A. Bartczak, J. Siwinska-Gorzelak, 2008, Partnerstwo publiczno-pry-
watne: podmioty prywatne w realizacji zadan publicznych sektora wodno-kanalizacyjnego,
CeDeWu, Warszawa, s. 7.

5 Ibidem, s. 14.
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2. Uwarunkowania efektywnosci przedsiewzie¢ PPP

Probe syntezy dyskusji nad uwarunkowaniami efektywnosci przedsiewzie¢ PPP
nalezy rozpocza¢ od okreslenia uwarunkowan normatywnych, wyznaczajacych gra-
nice legislacyjne dla prowadzonych dziatan w ramach przedsigwzie¢ PPP. W Unii
Europejskiej regulacje prawne, opisujace zatozenia instytucjonalnego srodowiska
PPP, okreslone zostaty w:

— Wytycznych Komisji Europejskiej dotyczace PPP (marzec 2003),

— Zielonej Ksigdze zamoéwien publicznych i koncesji (maj 2004),

— Decyzji Eurostatu odnoszacej si¢ do PPP i dlugu sektora publicznego (luty

2004),
— Ksigdze studiow przypadkow PPP (czerwiec 2004).
Natomiast stanowisko Komisji Europejskiej prezentowane jest w procedurach
udzielania zamoéwien publicznych w oparciu o:
— Dyrektywe w sprawie udzielania koncesji (2014/23/UE z 26 lutego
2014 1),

— Dyrektywe w sprawie zamowien publicznych (2014/24/UE z 26 lutego
2014 1),

— Dyrektywe w sprawie udzielania zaméwien przez podmioty dziatajace
w sektorach gospodarki wodnej, energetyki, transportu i ushug pocztowych
(2014/25/UE z 26 lutego 2014 r.).

Oproécz dyrektyw narzuconych przez regulacje Unii Europejskiej mechanizmy
i zasady realizacji przedsiewzie¢ PPP reguluja takze przepisy prawa krajowego,
anawet lokalne uwarunkowania i zalecenia, ktore musza by¢ uwzgledniane przy oce-
nie mozliwosci i zasadno$ci realizacji projektu. Dla przyktadu Miejski Konserwator
Zabytkow w Poznaniu w pismie z dnia § sierpnia 2012 roku wskazat, ze potozone
na historycznych terenach nieruchomosci podlegaja ochronie archeologicznej, przez
co wszystkie inwestycje na takich terenach nalezy poprzedzi¢ badaniami archeolo-
gicznymi oraz historyczno-architektonicznymi, na ktére nalezy uzyskaé stosowne
pozwolenie, przez co wyniki przeprowadzonych badan maja bezposredni wptyw
na ostateczng forme¢ zagospodarowania terenu.

Koniecznos¢ uwzgledniania regulacji prawnych na réznych poziomach decyzyj-
nosci wymusza koniecznos¢ wbudowania w system zarzgdzania PPP mechanizmu
koordynacji dziatan miedzy lokalnymi i panstwowymi wladzami zaangazowany-
mi w realizacj¢ projektow PPP, co nalezy uzna¢ za jeden z kluczowych czynnikow
efektywnej realizacji przedsiewzig¢ PPP. Dodatkowo mozna wskaza¢ na nastepu;ja-
cy zbioér czynnikoéw, warunkujacych wysoki poziom efektywnosci realizacji przed-
siewzig¢ PPP:
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— zrozumienie przez panstwo korzysci zwigzanych z realizacjg przedsigwzigé

publiczno-prywatnych,

— mozliwos¢ pobierania optat za korzystanie z infrastruktury, co wplywa

na zmniejszenie obcigzen finansowych partnera publicznego, zwiazanych
z koniecznoscia zwrotu czesci wydatkow poniesionych przez prywatnych
partnerow,

— utrwalenie w stosunkach umownych ,,interesu publicznego”,

— dhlugoterminowy charakter relacji,

— przekazanie prywatnemu partnerowi czesci ryzyka w procesie realizacji part-

nerstwa publiczno-prywatnego.

W szczegodlnoscei, krytycznymi czynnikami warunkujagcymi wysoki poziom
efektywnosci realizacji przedsiewzig¢ PPP sg: dlugoterminowe planowanie budze-
tu, zapewnienia gwarancji panstwowych, a takze zapewnienie mozliwosci zmiany
prywatnego partnera w przypadku upadtosci (rozw6j wtornego rynku PPP).

W Polsce i na Ukrainie podmioty publiczne, zardowno panstwowe jak i samo-
rzagdowe, podejmujg szereg dziatan nakierowanych na przyciagnigcie prywatnych
inwestorow do uczestnictwa w przedsigwzigciach PPP, jednak zainteresowanie
ze strony tych ostatnich jest relatywnie niewielkie. Stan taki jest konsekwencja
zarowno wysokiego poziomu ztozonosci przedsigwzi¢¢ PPP, koniecznosci ponosze-
nia wysokich naktadéw na inwestycje, jak i nadmiernej formalizacji i przeregulowa-
nia dzialan oraz silnego uzaleznienia od decyzji organdéw panstwowych. Oznacza to,
ze wzrost liczby przedsigwzie¢ PPP wymaga od podmiotéw publicznych wyrazne-
go zdefiniowania zestawu potencjalnych korzysci, ktore mogg zostaé przejete przez
prywatnych partneréow. Korzysciami takimi moga byc®:

— subsydiowanie dziatalnosci,

— wniesienie majatku trwalego przez partnera publicznego,

— udzielanie przez podmiot publiczny pozyczki inwestycyjnej,

— doptaty udzielane partnerowi publicznemu na pokrycie niedoboréw bieza-

cych przychodow z tytutu eksploatacji.

Konstrukcja zestawu korzysci mozliwych do zdyskontowania uzalezniony jest
od sektora, w ktoérym realizowany bedzie projekt, czasu realizacji projektu, mode-
lu finansowania projektu, czy tez zastosowanych rozwigzan projektowych. Na przy-
ktad, zgodnie z wytycznymi EUROSTAT, aktywa zaangazowane w przedsiewziecie
realizowane w formie umowy o PPP powinny by¢ ksiegowane poza bilansem jed-

¢ A. Bronikowska, M. Kurzynski, 2009, Projekty PPP w swietle pomocy publicznej i finan-
sow publicznych, w: Partnerstwo publiczno-prywatne w praktyce: przemysl, przygotuj, przepro-
wadz, C.H. Beck, Warszawa, s. 60.
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nostki sektora finansow publicznych, gdy spelnione sa kumulatywnie nastepujace
warunki’:

— partner prywatny ponosi ryzyko zwigzane z budowa,

— partner prywatny ponosi ryzyko zwigzane z dostepnoscia lub z popytem.

Oczywiscie, nie kazdy prywatny podmiot bedzie charakteryzowatl si¢ wyzszym

poziomem efektywnosci od podmiotu publicznego i tym samym nie kazdy projekt
PPP bedzie w wyzszym stopniu efektywny niz projekt realizowany wytacznie przez
podmiot publiczny lub projekt realizowany przy zastosowaniu klasycznej umowy.
Aby PPP mogl wygenerowaé okreslong warto$¢ dodang muszg zosta¢ spetnione
okres$lone warunki®:

— po pierwsze, wybor cztonkow konsorcjum zaangazowanych w realizacje
przedsigwzigcia PPP powinien odbywac si¢ przy zachowaniu warunkow
konkurencji, przez co podmioty prywatne beda zmuszone do optymalizacji
poziomu kosztow, przy jednoczesnym potozeniu silnego nacisku na wysoki
poziom innowacyjnych rozwigzan,

— po drugie, ryzyko powinno by¢ rozproszone pomiedzy podmioty publiczne
i prywatne w taki sposob, aby zmaksymalizowac¢ stosunek efektow projektu
do jego kosztow,

— po trzecie, nalezy zapewni¢ wysoki poziom rzetelnos$ci i transparentnosci
potencjalnych alternatyw realizacji projektu.

W partnerstwie publiczno-prywatnym wskaza¢ mozna na trzy podstawowe

mechanizmy platnosci, ktore moga by¢ ze soba w rdézny sposob powigzane’:

— platnos¢ za dostepnos¢, zasadzajaca si¢ na ptaceniu partnerowi prywatnemu
wynagrodzenia za $wiadczenie okre§lonego standardu ustug, bez wzgledu
na liczbe 0sob ktore z ustug korzystaja,

— opflaty bezposrednie, czyli wynagrodzenie, ktorego wysokos¢ uzalezniona
bedzie wylgcznie od poziomu utylizacji $wiadczonej ustugi po okreslone;j
cenie,

— ukryte myto, w ktérym wynagrodzenie dla partnera prywatnego uzaleznio-
ne od liczby podmiotow korzystajacych ze $wiadczonych ustug wyptacane

7 Decyzja 18/2004 EUROSTAT z dnia 11.02.2004 r. dotyczaca wptywu przedsiewziec typu
PPP na dtug i deficyt publiczny oraz wprowadzenie Czgséci IV do Europejskiego Systemu Rachun-
kow Narodowych i Regionalnych (ESA 95) https://stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/rn_statystyka sek-
tora.pdf (data 15/03/2018).

8 D. Grimsey, M. Lewis, 2005, Are Public Private Partnerships value for money? Evalu-
ating alternative approaches and comparing academic and practitioner views, Accounting Fo-
rum, vol. 29, s. 374.

> M. Rytel, 2009, PPP metoda zamowienia publicznego czy sposob finansowania?, w: Part-
nerstwo publiczno-prywatne w praktyce..., op. cit., s. 11.
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przez zamawiajacego podmiot publiczny, przez co ustuga moze by¢ bezptat-
na lub ptatna czesciowo.

Platnosci w projekcie PPP mogg by¢ wnoszone przez (1) uzytkownikow ustug
na rzecz partnera prywatnego, (2) partnera panstwowego i prywatnego partnera,
lub (3) moga stanowi¢ kombinacje dwoch wymienionych powyzej mechanizmow.
W praktyce wybor mechanizmu ptatnosci zalezy przede wszystkim od rozktadu
ryzyka w projekcie. I tak, jezeli projekt przewiduje przejecie przez prywatnego part-
nera ryzyka zwigzanego z zapewnieniem odpowiedniego poziomu zapotrzebowa-
nia na produkty badz ustugi, bedace rezultatem realizacji projektu PPP, optymalnym
mechanizmem bgdzie wnoszenie przez uzytkownikow ustug optat na rzecz partnera
prywatnego. Natomiast w przypadku istnienia gwarancji statego popytu, przektada-
jacego si¢ na relatywnie niski poziom ryzyka, bardziej efektywny bedzie mechanizm
pokrywania oplat przez panstwo, co moze obejmowaé, wynagrodzenie za dostep-
nos$¢ lub oplate za uzytkowanie. W takim przypadku partner prywatny powinien by¢
zainteresowany utrzymaniem obiektu infrastruktury w jak najlepszym stanie, tak
aby poziom jego dostepnosci i utylizacji byt relatywnie wysoki.

Dokonujac wyboru optymalnego, z punktu widzenia przyjetego celu przedsie-
wzigcia, mechanizmu ptatnos$ci, nalezy mie¢ na uwadze przyjety model finansowy,
ktory'e:

— okresla przychody i koszty generowane przez projekt,

— pozwala oszacowac przeptywy pieniezne w catym okresie zycia projektu,

— umozliwia optymalizacj¢ zaangazowanego kapitatu,

— udowadnia instytucjom finansujacym, ze projekt wygeneruje wystarczajace

srodki do splaty zadtuzenia,

— pozwala oszacowac zyski z projekt oraz oczekiwang stopg zwrotu dla akcjo-

nariuszy.

Analiza procesoOw zarzadzania przedsiewzigciami PPP, pozwala na sformu-
towanie wniosku, ze liczba i skuteczno$¢ realizowanych projektow PPP zalezy
w duzej mierze od zapewnienia korzystnego otoczenia instytucjonalnego, a mia-
nowicie dostepnosci: podstawowych struktur zapewniajacych niezbedny porzadek
w PPP, oraz zdefiniowania ,regut gry”, opisujacych relacje migdzy podmiotami
gospodarczym i zapewniajacych rownowage korzysci i kosztow migdzy podmiota-
mi gospodarczymi.

Rola podmiotéw publicznych zaangazowanych w realizacje projektow PPP jest
szczegblnie wazna, poniewaz z jednej strony sektor publiczny dziata jako gwarant

10°D. Gizinski, 2009, Finansowanie projektow PPP, w: Partnerstwo publiczno-prywatne
w praktyce..., op. cit., s. 98.
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realizacji kontraktoéw, z drugiej za$ strony, bedac wlascicielem, staje si¢ podmiotem
stosunkéw umownych.

Jedna z najbardziej aktywnych migdzynarodowych instytucji finansowych zaan-
gazowanych w rozwdj PPP jest Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (EBOR),
ktory uczestniczyt bezposrednio w okoto 45 projektach PPP, pozyczajac prawie 3
miliardy euro i wykorzystujac jednocze$nie ponad 13 miliardéw euro w ramach
dodatkowego finansowania prywatnego. EBOR jest zainteresowany poszerzeniem
poziomu wykorzystania PPP nie tylko na poziomie centralnym ale takze regional-
nym i odgrywa aktywng rol¢ w procesach angazowania kapitatu prywatnego.

Wsrod wspolnych czynnikow sprzyjajacych wysokiej efektywnosci PPP,
z punktu widzenia EBOR, sg: stabilno$¢ prawna, bezpieczenstwo instytucjonalne,
wola polityczna, zdolnos¢ rynkowa, wyptacalno$¢, stabilno$¢ finansowa, finanso-
wanie i mozliwosci lokalnego sektora prywatnego!!.

3. Kryteria oceny efektywnosci przedsiewzie¢ PPP

W naukach ekonomicznych wypracowano szereg metod ocen dziatan inwestycji
wspieranych ze $rodkéw publicznych, mozliwych do wykorzystania na réznych
poziomach procesu realizacji przedsiewzig¢, poczawszy od fazy ksztaltowania poli-
tyk, poprzez tworzenie instrumentow ich realizacji, a skonczywszy na dziataniach
i inwestycjach, wspieranych ze srodkow publicznych. Zasadniczo metody te mozna
przypisa¢ do jednej z trzech grup':

1. analizy kosztow i korzysci spotecznych (Cost-Benefit Analisis, CBA).

2. analizy efektywnosci kosztowej (Cost-Effectiveness Analysis, CEA).

3. analizy wielokryterialnych (Multigoal Analisis).

Dwie pierwsze metody wykorzystuja jako bazowe kryterium efektywnosci,
przy czym analiza kosztow i korzysci spotecznych odnosi si¢ do efektywnosci eko-
nomicznej, natomiast analiza efektywnosci kosztowej, jak wskazuje nazwa, odnosi
si¢ do efektywnosci kosztowej. Ostatnia z wymienionych metod — analiza wielo-
kryterialna — nie jest umocowana w teorii ekonomii, a zastosowana w niej proce-
dura oceny odwotuje si¢ do wiedzy eksperckiej i subiektywnego systemu wartosci
decydentow.

Dokonujgc oceny waloru ,,dobroci” metod analizy efektywnosci, nalezy odnies¢
si¢ do zmiennych, w istotny sposob warunkujacych powodzenie przedsiewzi¢¢ PPP.

' Public-private partnerships, http://www.ebrd.com/infrastructure/infrastructurePPPs.com
(data 15/03/2018).

12°A. Kopanska, A. Bartczak, J. Siwinska-Gorzelak, 2008, Partnerstwo publiczno-prywat-
ne..., op. cit., s. 28.
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W literaturze przedmiotu wskazuje sig¢, ze kluczowymi czynnikami sukcesu przygo-
towania do realizacji projektow PPP, po stronie podmiotow publicznych, sg'3:

— wysoki poziom staranno$ci przygotowania odpowiednich analiz,

— wyksztatcenie odpowiednich kompetencji wewnatrz podmiotu bgdz zatrud-

nienie doswiadczonych doradcow,

— zapewnienie odpowiedniego czasu na przygotowanie projektu,

— okreslenie racjonalnych kryteridw wyboru partnera prywatnego,

— zapewnienie odpowiedniego poziomu stabilnosci politycznej,

— efektywny PR projektu,

— wilasciwe zrozumienie idei PPP oraz zapewnianie odpowiedniego wsparcia

(w tym kadrowego) po stronie publiczne;.

Przedstawiony powyzej zbior zmiennych, stanowi podstawe do sformutowania
wniosku, ze w procesie realizacji przedsigwzigci PPP istotne sg nie tylko wymier-
ne korzys$ci ekonomiczne, ale takze korzysci o charakterze jako$ciowym, co ozna-
cza, ze system oceny efektywnosci przedsigwzig¢ PPP powinien by¢ skonstruowany
z miernikéw odwolujacych si¢ zarowno do kryteriow ilosciowych, jak i kryteriow
jakosciowych. Konieczno$¢ odwotywania si¢ w ocenie efektywnosci przedsiewzieé
PPP do kryteriéw iloSciowych i jakoSciowych, jest takze pochodna specyfiki tego
typu przedsiewzigé, w ktorych to wykorzystuje si¢ rozwigzania i narzedzia organi-
zacyjne, prawne, finansowe i ekonomiczne.

Mozna przy tym zauwazy¢, ze o ile mierniki odwotujace sie do kryterium ilo-
sciowego stanowia przedmiot licznych opracowan w literaturze przedmiotu, o tyle
brak jest szerszej dyskusji nad miernikami jako$ciowymi. Stan taki jest konsekwen-
cja zarowno probleméw z dostepnoscia danych do pomiaru miernikow jakoscio-
wych, subiektywizmu ocen formutowanych an podstawie uzyskiwanych wynikow,
problemoéw z porownywalnoscia otrzymanych rezultatow, jak i relatywnie wysokich
kosztow wykorzystania miernikow jakosciowych. Przyktadowe mierniki jakos$cio-
we, mozliwe do zastosowania w procesie oceny efektywnosci projektow PPP, przed-
stawione zostaty w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Jako$ciowe kryteria i wskazniki oceny przedsigwzie¢ PPP

Lp. Kryterium Wskazniki
liczba i skuteczno$¢ projektow PPP zrealizowanych
przez podmiot publiczny we wspotpracy

| Doswiadczenie instytucji publicznej

w dziedzinie PPP . .
Z partnerami prywatnymi
Zainteresowanie prywatnych Liczba aplikacji od partnerow prywatnych,
2 | partneréow projektem i ich posiadajacych odpowiednie doswiadczenie
doswiadczenie w realizacji projektow PPP

13- A. Sarnacka, 2009, Proces przygotowania transakcji PPP, w: Partnerstwo publiczno-pry-
watne w praktyce..., op. cit., s. 43-44.
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Lp. Kryterium Wskazniki
3 | Analiza korzysci pozafinansowych | Poziom zadowolenia interesariuszy.
Wysoko$¢ poziomu ryzyka w stopie dyskontowej
projektu
Poziom zabezpieczenia projektu w niezbedne
5 | Mozliwos¢ wykonalno$ci projektu | zasoby (w tym doswiadczenie niezbgdne
do realizacji projektu)

4 | Ocena ryzyka projektu

6 | Ztozonos¢ projektu Termin, skala i poziom ryzyka projektu
Poziom konkurencyjnosci, jako$¢ ustug, uzyskanie
7 | Strategiczne znaczenie projektu efektow synergicznych z wdrozenia projektu (np.

wzrost inwestycyjnej atrakcyjnosci regionu)
Poziom zaangazowania i wsparcia projektu przez
podmiot publiczny

8 |Integracja sektora publicznego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Poczynione spostrzezenie, ze wykorzystanie w procesie oceny przedsiewziec
PPP miernikéw jako$ciowych moze przetozy¢ si¢ na poprawe jakosci i skutecznosci
procesOW monitorowania, oznacza, ze w dlugim okresie zastosowanie miernikow
jakosciowych bedzie miato takze pozytywne implikacje dla poprawy efektywnosci
zarzadzania projektami PPP. Dlatego tez, pomimo zarysowanych powyzej proble-
mow, zwigzanych zardwno z mozliwoscig utylizacji miernikéw jakosciowych, jak
1 z wyprowadzeniem na ich podstawie wnioskow, autorzy opracowania za celowe
uznaja odwotywanie si¢ w procesie oceny efektywnosci przedsiewzie¢ PPP do mier-
nikow ilosciowych i jakosciowych.

Podsumowanie

Przeprowadzona dyskusja pozwala na sformutowanie wniosku, iz problemy, unie-
mozliwiajace efektywne wykorzystanie mechanizméw PPP wynikaja zaréwno
z braku odpowiednich uregulowan prawnych, jak i instytucjonalnej stabosci rynkow
kapitatowych. Konsekwencja zasygnalizowanych probleméw moze by¢ w krotkim
okresie wzrost poziomu ryzyka realizacji projektow w formule PPP, natomiast w dtu-
gim okresie, spadek zaufania do PPP. Dazenie do eliminacji negatywnego wptywu
zdiagnozowanych probleméw i tym samym zapewnienie wzrostu poziomu wyko-
rzystania przedsigwzie¢ PPP, wymaga odpowiedniej polityki ze strony podmiotow
panstwa, ograniczenia funkcji regulacyjnych i koncentracji na promowaniu korzysci
zwigzanych z uczestnictwem w partnerstwie publiczno-prywatnym.

Jednoczes$nie w opracowaniu zwrocono uwage na znaczenie miernikow jako-
sciowych w ocenie efektywnosci przedsiewzig¢ PPP, ktérych poziom wykorzysta-
nia, ze wzgledu na mozliwos$¢ ujecia krytycznych dla przedsiewzie¢ PPP zagadnien,
powinien stopniowo wzrastac.
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REORIENTACJA ZARZADZANIA
W PODMIOTACH LECZNICZYCH

Wprowadzenie

Przeobrazenia zachodzace w podmiotach leczniczych w ciggu ostatniej dekady,
w zwigzku z procesami prywatyzacyjnymi i decentralizacyjnymi doprowadzity
do daleko idagcych zmian w zakresie restrukturyzacji. Najczgsciej zmiany dotyczyly
restrukturyzacji operacyjnej (pojecie wyjasnione w dalszej czgsci rozwazan) i orga-
nizacyjnej. Ta ostatnia dotyczyta w szczegolnosci?:

— potaczenia komorek lub zaktadow — do potaczenia dochodzito wowczas,
gdy wprowadzona w nich dziatalno§¢ symbolicznie pokrywata koszty funk-
cjonowania, przynosita jedynie minimalne zyski lub generowata straty, ale
z punktu widzenia pracy pozostatych komodrek organizacyjnych jej istnienie
byto pozadane; taczenie mogto polegaé na jednoczeniu dwoch lub wigkszej
liczby komoérek w jedng strukture (np. oddziat wewnetrzny i oddziat kardio-
logiczny polagczone w oddziatl internistyczno-kardiologiczny);

— likwidacji komorek lub zaktadow - likwidacje podejmowano wowczas, gdy:
(1) zadtuzenie zaktadu czy komorki poglebiato sig, (2) brakowato odbior-
cow ustug oferowanych przez te jednostke, (3) liczba odbiorcéw ustug sys-
tematycznie spadata, (4) pojawila si¢ lub preznie rozwijata si¢ konkurencja,
(5) wspotczesne metody leczenia nie uzasadniaty bytu takiej komorki, (6)
W miejsce ,,zarabiajacej na siebie” aktywnos$ci wprowadzana mogta by¢
inna, dajaca nadziej¢ na wicksze zyski;

— rozszerzania wykonywanych zadan, co stanowito przeciwienstwo likwida-
cji (na przyktad powstanie w ramach zaktadu radiologii, pracowni tomogra-

! Katedra Badan Rynku i Uslug, Wydziatl Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Pozna-
niu.

2 M. Mikietynski, 2008, Restrukturyzacja ochrony zdrowia w wymiarze regionalnym i lo-
kalnym, w: M. Dobska, K. Rogozinski (red.), Podstawy zarzqdzania zakladem opieki zdrowotnej,
WN PWN, Warszawa, s. 168—169.
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fii komputerowej) — w tym wypadku dobrze lub bardzo dobrze prosperujaca
komorka lub zaktad, wzbogacone zostawaty o nowoczesne technologie lub
umiejetnosci pracownikow; rozpoczynato si¢ prowadzenie nowej dziatalno-
$ci, co wptywatlo na rozszerzenie zadan;

— ograniczenia w realizacji zadan — najcze¢sciej wigzato si¢ to z odchodzeniem
od stosowanych dotychczas metod leczenia, z nieoptacalnoscia swiadczenia
okreslonych ustug, z koniecznosciag dokonywania inwestycji, tak aby dzia-
Talnos$¢ przynosita zyski, na co zaktad nie miat wystarczajacych srodkow,
oraz z innymi przeobrazeniami w strukturze leczonych pacjentow, ktore spo-
wodowaty zmniejszanie si¢ popytu na okreslone ustugi;

— dzielenia komoérek lub zakladow — polegalo to na wyodrgbnieniu z jednej
struktury dwoch lub wigcej mniejszych komorek, dziatajacych niezaleznie
od siebie, nabywajacych prawo do wlasnych pomieszczen, sprzetu i kadry
(na przyktad wyodrgbnienie dwoch oddziatow z oddziatu chirurgicznego:
chirurgii ogolnej i torakochirurgii);

— zmiany funkcji 1 zakresu dziatalno$ci — najczesciej byto to dokonywa-
ne za pomocy: przeksztatcen dotychczasowych zadan (na przyktad oddziat
przyjmujacy pacjentow w trybie ostrym zostawal przeksztalcony w oddziat
opieki dtugoterminowej), przenoszenia zadan z jednej komoérki do drugiej
(na przyktad organizowanie centralnych blokow operacyjnych), taczenia
funkcji bedacych dotychczas w kompetencjach dwoch réznych komorek
(na przyktad dziat kadr stawal si¢ odpowiedzialny za naliczanie ptac, cho-
ciaz dotychczas cze$¢ tego zadania wykonywata ksiggowos¢).

Na przetomie 2012 i 2013 roku zostaty przeprowadzone wtasne badania empi-
ryczne, odnoszace si¢ do problematyki stosowanych metod zarzgdzania w procesie
przeksztatcen wtasnosciowych i dziatan restrukturyzacyjnych3.

W wigkszos$ci badanych podmiotéw leczniczych przeprowadzana zosta-
fa restrukturyzacja operacyjna (85,7%). W jej ramach najczg$ciej wymienianymi
dzialaniami prowadzonymi przez podmioty publiczne byly restrukturyzacje oddzia-
tow szpitalnych poprzez likwidacje oddziatow nierentownych lub wprowadzanie
oddziatow nowych. Najczesciej zaktady koncentrowaly si¢ na tworzeniu zakla-
doéw opiekunczo-leczniczych czy tez przeksztalceniu oddziatow w hospicja lub

3 Badania wlasne M. Dobskiej, z wykorzystaniem kwestionariusza Zarzadzanie podmiota-
mi leczniczymi w procesie przeksztatcen wiasnosciowych przeprowadzone w okresie pazdziernik
2012 — styczen 2013. Z ogdlnej populacji 826 podmiotéw metoda losowa wybrano 30 podmiotow
z czego: 33% stanowily szpitale kliniczne, 28 % szpitale wojewddzkie i specjalistyczne, 39% szpi-
tale powiatowe. Szerzej na temat problematyki badawczej oraz wynikéw badania w monografii
M. Dobska, 2013, Reorientacja w zarzqdzaniu przeksztatconym podmiotem leczniczym, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan.
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oddziaty opieki paliatywnej. Coraz wicksze zapotrzebowanie na opieke nad chory-
mi w stanach terminalnych spowodowat, Ze ustugi te zostaty wprowadzone nawet
jako dodatkowe, bez koniecznosci likwidacji czy przeksztatcenia dotychczasowych.
W ramach restrukturyzacji operacyjnej zaklady podejmowaty dziatania odnoszace
si¢ do poprawy jakos$ci. Oprocz zadan zwigzanych z wypracowywaniem procedur
klinicznych zaro6wno pielegniarskich, jak i lekarskich wskazywano na wdrazanie
dziatan z zakresu zarzadzania jakoScia. W ramach restrukturyzacji operacyjnej pro-
wadzona byta takze modernizacja i wymiana aparatury medycznej. Dziatania te byly
najczesciej zwigzane z pozyskiwaniem srodkow z funduszy strukturalnych na zakup
sprzetu

Podmioty lecznicze wskazaty takze na wprowadzanie usprawnien dziatalnosci
shuzb pomocniczych — i tutaj najczeséciej wymieniano outsourcing. Badanie dowio-
dlo, ze outsoursing anektuje coraz to nowe obszary w opiece zdrowotnej. Analiza pro-
cesOW zwigzanych z outsourcingiem objeta oceng prowadzonych dziatan w zakresie
sfery medycznej i niemedycznej. W badaniu przyjeto powyzszy podzial, ze wzgledu
na to, ze takie kryteria przedstawiane sg w literaturze?, co wydaje si¢ catkowicie zro-
zumiale w praktyce podmiotow leczniczych. Wazna przestanka do podjecia decyzji
o outsourcingu byty wysokie koszty, jakie generowaty takie ustugi, jak: sprzatanie,
ustugi zywieniowe, utylizacja odpadow, ochrona mienia. Oprocz kosztéw wyna-
grodzen i narzutow na wynagrodzenia znaczna cze$¢ kosztow dotyczyla zakupu
materiatow i srodkéw niezbednych do realizacji ustugi. W ramach dziatalnosci nie-
medycznej ponad 80% badanych podmiotow wskazato na zlecanie na zewnatrz ustu-
gi pralniczej, a prawie 63% 0s6b zarzadzajacych na kupno ustug z zakresu Zywienia.
Najczesciej stosowanymi w podmiotach leczniczych ustugami bedacymi przedmio-
tem wydzielenia byly: zywienie pacjentow hospitalizowanych, utrzymanie czysto-
$ci, ushugi pralnicze, ochrona os6b i mienia.

W stosunku do outsourcingu dziatalno$ci medycznej czgsciej niz w co pigtym
podmiocie leczniczym ta forma realizowania $wiadczen, objeta diagnostyke obra-
zow3, histopatologi¢ i konsultacje specjalistyczne. Badani wskazywali, ze outso-
urcing szczegoblnie jest korzystny w odniesieniu do uzyskania dostepu do wiedzy
specjalistycznej z danej dziedziny. Ponad 20% badanych podmiotéw wprowadzi-
to to rozwigzanie. Mimo wigkszego deklarowanego zainteresowania, odsetek stoso-
wania tej ustugi nie byl najwigkszy, co moze by¢ spowodowane jeszcze matg liczba
specjalistow (w odniesieniu do faktycznych potrzeb rynkowych), zwtaszcza z dzie-
dzin niszowych na rynku. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest limitowanie miejsc
specjalizacyjnych lekarzy.

4 M. Trocki (red.), 2002, Nowoczesne zarzgdzanie w opiece zdrowotnej. Zarzqdzanie w za-
kladach opieki zdrowotnej, Instytut Przedsigbiorczosci i Samorzadnosci, Warszawa, s. 84-98.
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Prawie 62% 0s0b zarzadzajacych stwierdzito, ze w ich zaktadach opieki zdro-
wotnej przeprowadzona zostata restrukturyzacja majatkowa, przy czym odse-
tek podmiotow niebedacych przedsigbiorstwami wynosit ponad 68%. W ramach
restrukturyzacji majatkowe;j realizacja polegata na zagospodarowaniu majatku nie-
produktywnego oraz zapewnieniu lepszego wykorzystania posiadanego wyposaze-
nia. Wskazywano tez na poprawe administrowania majatkiem.

Dzialania z zakresu restrukturyzacji organizacyjnej podjeto 66,7% zaktadow,
przy czym odsetek podmiotéw niebgdacych przedsigbiorcami, w ktorych miata
miejsce omawiana restrukturyzacja, wynosit 73,7%. Dzialania restrukturyzacyjne
dotyczyty usprawnienia organizacji istniejgcych komorek organizacyjnych, unowo-
czesnienia systemu zarzadzania oraz informatyzacji podmiotéw. W co drugim bada-
nym podmiocie wykonujgcym dziatalno$¢ lecznicza miata miejsce restrukturyzacja
finansowa. W podmiotach niebedacych przedsigbiorstwami wskazano, ze podjeto
dzialania zwigzane z redukcjg kosztow oraz pozyskiwano nowe formy finansowa-
nia. Redukcja kosztéw w podmiotach wynikatla nie tylko z lepszej gospodarki leka-
mi, ale takze czg¢§ciowo z outsourcingu.

Prawie 48% o0sob zarzadzajacych potwierdzilo wprowadzenie restrukturyzacji
rynkowej. Przez restrukturyzacj¢ rynkowa rozumiano: rozszerzenie dotychczaso-
wych rynkow zbytu czy tez rozwoj nowych ustug. Co znamienne w polskich warun-
kach to nie pacjenci ksztattuja rynek poprzez wyrazanie swoich potrzeb, a raczej
ptatnik wystepujacy w ich imieniu. Nie jest to czynnikiem motywujacym zakta-
dy do dalszych dziatan zmieniajacych zakres §wiadczonych ustug w obawie o brak
mozliwosci finansowania przedsigwzigcia. Jedynym momentem, ktory w sposob
rynkowy zmusza podmioty do zmiany wachlarza $wiadczonych ustug, jest moment
likwidacji zaktadu lub potaczenia, w ktorym to istnieje mozliwos¢ kreowania pro-
filu $wiadczonych ustug. Przeksztalcenie lub tez prywatyzacja zaktadow moze si¢
takze sta¢ momentem, gdy ustugi zaczna by¢ §wiadczone w ramach odptatnosci bez-
posredniej pacjentow. Ze wzgledu to, ze powyzsze wyniki majg na celu wskazanie
jedynie kierunku, w jakim prowadzone byty dziatania restrukturyzacyjne, powyzej
przedstawiono wyniki wybranych dziatan restrukturyzacyjnych.

W ramach podjetych dziatan restrukturyzacyjnych zmierzajacych do poszu-
kiwania poprawy jakosci i efektywnosci swiadczonych ustug istotng rolg ogrywa
zarzagdzanie. Stad tez w przeprowadzonym badaniu dokonano przegladu stosowa-
nych metod zarzadzania podmiotem leczniczym. Ponad potowa badanych pod-
miotow uzyskata certyfikat systemu zarzadzania jakoscig zgodng z normg ISO
9001:2008, a 14,3% badanych zaktadoéw opieki zdrowotnej poddato si¢ akredytacji,
tj. ocenie bazujacej na jawnych i ustalonych kryteriach.

Rzecz charakterystyczna, ze wsrdd badanych podmiotow leczniczych zaden
nie wskazal na zarzadzanie marketingowe, cho¢ szczatkowe elementy przynajmniej
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dziatan z zakresu marketingu mozna znalez¢ przy ubieganiu si¢ o status jednost-
ki akredytowanej czy certyfikat ISO 9001. Ze wzgledu na to, ze w tym zakresie nie
przeprowadzono dodatkowych weryfikacji, mozna jedynie uznaé, ze jest to spowo-
dowane przede wszystkim niezrozumieniem, na czym polega zarzadzanie marke-
tingowe, lub nawet problemem zdefiniowania tego terminu. Marketing jest czesto
utozsamiany z reklamg, a poniewaz ta jest zakazana przepisami ustawy o dzialal-
nosci leczniczej, menadzerowie nie wskazuja, ze posiadaja, nawet szczatkowo, taki
obszar zarzgdzania. W dalszym ciggu nie jest widoczna rola marketingu w kreowa-
niu relacji miedzy profesjonalistg a pacjentami.

W odniesieniu do zagadnien z zakresu jakos$ci, jako metody zarzadzania, pod-
mioty lecznicze majg mozliwo$¢ wdrazania akredytacji i normy ISO 9001:2015.
Podkreslenia wymaga fakt, iz systemy te nie wykluczaja si¢, lecz wrecz przeciw-
nie — mogg si¢ wzajemnie uzupetnia¢. Nalezy jednak wskaza¢ trudno$¢ wdroze-
nia, ze wzgledu na rézny ich rodowod. Akredytacja jest systemem, ktory nie tylko
wyrost z podmiotéw leczniczych, ale zostat dla nich opracowany, natomiast normy
ISO maja korzenie przemystowe, cho¢ zostaty przy nowelizacji tak skonstruowa-
ne, aby mogty by¢ z powodzeniem wprowadzane do przedsigbiorstw $wiadczacych
ustugi. To pierwsze poréwnanie mozna by uzna¢ za przestanke korzystng dla wdro-
zenia akredytacji na szerszg skale. Tak jednak nie jest. Mimo ze standardy zostaly
przygotowane przez kadr¢ medyczna, doskonale przygotowang do implementa-
cji wzorow zachodnich na polski rynek, to jednak wysokie wymagania w zakre-
sie spetnienia standardow medycznych powoduja, ze osoby zarzadzajace, obawiajac
si¢ trudu wdrozenia oraz kosztow, w mniejszym stopniu decydujg si¢ na uzyskanie
statusu jednostki akredytowanej w pierwszym okresie wdrazania strategii projako-
sciowej. Najczesciej wybor pada na systemy [SO-wskie, a dopiero po sukcesie cer-
tyfikacyjnym i weryfikacji praktycznej zaczynaja ambitniej podchodzi¢ do systemu,
zwracajgc uwage przede wszystkim na efektywno$¢ dzialania i monitorowanie go
pod katem wskaznikoéw klinicznych. Ponadto system zapewnienia jakos$ci zgodny
z normg I1SO 9001 zapewnia kompleksowe podejscie, w ktorym to standardy akre-
dytacyjne moga stanowi¢ uzupeltnienie.

Ocena wynikoéw przeprowadzonego badania moze zaleze¢ od punktu widzenia
badacza: (1) ocena minimalistyczna — jesli badacz uzna, ze kazda zmiana w zakta-
dzie jest pozytywna, zwlaszcza ze w sposob istotny poprawia skutecznos¢ dziata-
nia i jest punktem wyjscia do zapewnienia rozwoju; (2) ocena wigkszosciowa — jesli
badacz, dostrzegajac duzy odsetek podmiotow leczniczych, ktore majg strategie
projakosciowa (w postaci akredytacji czy tez systemu zarzadzania jakos$cia zgod-
nego z normg ISO 9001), wskaze na popraweg organizacji pracy, obnizenie kosz-
tow, zabezpieczenie na wypadek postepowania sgdowego w razie pozwoOw ze strony
pacjentéw i ich rodzin; w swoich ocenach uzna taki stan rzeczy za satysfakcjonujacy
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1 wystarczajacy; (3) ocena maksymalistyczna — jesli badacz uzna, ze dotychczasowe
wyniki sg jedynie punktem wyjscia do dalszego doskonalenia zarzadzania podmio-
tem leczniczym; orientacja na pacjenta i pojawiajacy si¢ przyktad holenderskiego
konsumeryzmu kieruje organizacj¢ z zarzadzania jakoscig na marketingowe zarza-
dzanie organizacja ustugows.

Niepowodzenia restrukturyzacyjne jednak sg bardzo czesto odzwierciedleniem
braku skutecznej polityki zdrowotnej. Bledy popeiniane sa na wszystkich szcze-
blach. W ujeciu instytucjonalnym mozna przedstawic je nastepujaco:

a) Ministerstwo Zdrowia. Analizujac polityke zdrowotng w zakresie projekto-
wania i wdrazania dziatan, ktore ksztattujg system opieki zdrowotnej, nalezy
zidentyfikowa¢ braki w nastepujacych obszarach:

— rozwigzan legislacyjnych oraz aktow wykonawczych, w sposdb réwno-
prawny odnoszacych si¢ do podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ lecz-
nicza,

— zdefiniowania odpowiedzialnosci za koordynacje systemu opieki zdro-
wotnej, a tym samym podmiotu i zakresu nadzoru nad $wiadczeniodaw-
cami i strong redystrybuujacg srodki finansowe, w zakresie ewentualnych
naduzy¢ przy wykorzystywaniu srodkéw publicznych,

— dbatosci o polityke zdrowotng w zakresie ochrony zdrowia — profilakty-
ki w kontekscie zjawiska starzejacego si¢ spoteczenstwa; brak koordyna-
cji opieki, programoéw wspierajacych osoby starsze (na przyktad poprzez
podatek pielggnacyjny), doinwestowania domow opieki spotecznej, opie-
ki dhlugoterminowej czy terminalnej,

— wprowadzenia alternatywnych ubezpieczen, powodujacych decentraliza-
cj¢ systemu,

— determinacji w eliminowaniu szarej strefy, poprzez na przyktad ulgi podat-
kowe — koszt §wiadczenia mogtby obnizy¢ podstawe opodatkowania,

— mnadzoru nad wiascicielami publicznych zakladéw opieki zdrowotne;j,
w sytuacji dalszego zadtuzania zaktadu czy niewlasciwego wykorzysta-
nia $rodkéw publicznych,

— ksztatcenia zawodowego kadr medycznych (zarowno pielegniarskich,
jak i lekarzy — koniecznos$¢ cigglego doksztatcania; w przypadku perso-
nelu pielegniarskiego nie ma takiej koniecznosci, jesli osoba nie prede-
stynuje do zajmowania stanowisk kierowniczych, wystarczajg szkolenia
wewnatrzoddziatowe), ksztalcenia menadzerskiego dla wszystkich osob
zajmujacych kierownicze stanowiska w zaktadzie; konieczno$¢ wprowa-
dzenia zmian w systemie ksztalcenia,

— pozyskiwania z wigkszg determinacja Srodkow z funduszy strukturalnych
na doiwestowanie zaktadow oraz ksztatcenie kadr,
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— zmniejszania nierownosci w dostepie do swiadczen zdrowotnych (brak
gromadzenia danych o osobach nisko uposazonych niekorzystajacych
z ustug lub po 65. roku zycia, ktore takze z r6znych przyczyn z nich nie
korzystaja); brak gwarancji dostepu do $wiadczen dla 0séb ubezpieczo-
nych,

— prowadzenia kampanii informacyjnej - zardéwno dla §wiadczeniodawcow,
jak 1 dla pacjentow 1 ich bliskich o mozliwosci skorzystania z progra-
mow profilaktycznych pomocy socjalnej; przeciwdziatanie kampaniom
(poprzez akcje informacyjne) przedstawiajgcym w negatywnym Swie-
tle procesy prywatyzacji w kontekscie obawy spotecznej, ograniczenia
dostepu do bezptatnych ustug medycznych,

— biurokracji i niejasnosci w zakresie programow rozliczeniowych, zbie-
rania danych z rynku na temat zapotrzebowania na $wiadczenia i ich
kosztoéw, niewiedza co do historii choroby pacjenta (brak na przyktad
elektronicznych kart zdrowia),

— pomiaru efektow jakosciowych, a nie ilosciowych prowadzonych dziatan
przez Ministerstwo Zdrowia.

b) Narodowy Fundusz Zdrowia. Jako podmiot redystrybuujacy $rodki finan-
sowe nie ma wystarczajacych danych na temat zapotrzebowania na ustu-
gi. Mechanizm ryczattu nie zacheca zakladéw do inwestowania w systemy
jakosciowe czy kwalifikacje kadry.

¢) Ustlugodawcy:

— przedsigbiorcy — tendencja do obnizania kosztow prowadzonej dziatalno-
$ci, przerzucania kosztow na sfere publiczna, brak motywacji do podno-
szenia kwalifikacji kadry czy spetniania norm zatrudnienia; w przypadku
ustug $wiadczonych na zasadach komercyjnych ryzyko podnoszenia
kosztow ponoszonych przez pacjenta oraz wystapienia zjawiska: popy-
tu indukowanego podazg w sytuacji, gdy wynagrodzenie dla podmiotu
i lekarza bedzie zalezato od liczby przyjec,

— podmioty lecznicze niebedace przedsi¢biorcami: brak motywacji do prze-
ksztatcania zaktadu, negatywne nastawienie zwiazkéw zawodowych
do zmian, narazenie na korupcj¢, poprzez system wydluzonego oczeki-
wania, brak lub niewystarczajgce kwalifikacje osob zarzadzajacych.

d) Wiasciciel — w przydatku przedsigbiorcy zarzuty wymienione wyzej, nato-
miast w przypadku jednostek samorzadu terytorialnego — pojawienie si¢
ryzyka stabo$ci organu zatozycielskiego do wprowadzenia zmian, braku
wiedzy z zakresu mozliwo$ci wprowadzania zmian/ niezrozumienie czasa-
mi wiasciwych intencji kierownika podmiotu, upolitycznienie organu zato-
zycielskiego
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e) PACJENT - brak jednoznacznej odpowiedzi, jaka instytucja/osoba reprezen-
tuje interesy pacjenta. Wszystko wskazuje na to, ze system zostat skonstru-
owany dla organu nadzorujacego (Ministerstwa Zdrowia), a nie dla dobra
pacjenta.

W konkluzji powyzszych stwierdzen, nalezy wskaza¢, ze konieczne jest
wprowadzenie do podmiotéw leczniczych paradygmatu marketingu relacyjnego.
Interpretacja jakosci w ustugach powinna przyjac nastepujacy kontekst: zarzadzanie
jakoscia ustug jest zarzadzaniem marketingowym i musi mie¢ wymiar strategiczny.
Jakosci ustug nie da si¢ wyjasni¢ bez odniesienia do wartosci, a odpowiedzialno$¢
za doskonalenie obstugi nabywcy ponosi personel®. Istotne wigc wydaje si¢ nie tylko
zwrocenie uwagi na proces projektowania §wiadczenia ustugi, aby jako$¢ w tym
zakresie byla jak najwyzsza, ale takze umiej¢tne ksztattowanie nowych marketingo-
wych umiejetnosci pracownikow profesjonalistow.

Zintegrowane systemy zarzadzania jako$cig coraz czgsciej wdrazane do pod-
miotow leczniczych, stanowig podstawowe rozwigzanie systemowe do uporzadko-
wania procesOw 1 wyznaczania celow jakosciowych. W programach tych brakowato
utozsamienia strategii projakosciowej ze strategia marketingowa, a przeciez:

a) z istoty ustugowego $wiadczenia wynika znaczaca/wspotdecydujaca rola

ustugobiorcy, juz nie tylko nabywecy, ale weryfikatora jakosci,

b) jakos¢ w normach ISO zdefiniowana jest jako korelat satysfakcji i zaspoko-
jenia; przy takim podejsciu szanse na zniwelowanie réznicy miedzy jako-
$cig normatywna a jako$cia subiektywna sa znikome; standardy jakoSciowe
mogg si¢ sta¢ wytyczng do dziatania, natomiast dgzenie do perfekcyjnosci
moze zapewni¢ proces obstugi nabywecy;

c) to wlasnie marketing ushug okresla standardy (wymagania) obstugi nabywcy;

d) nie chodzi o jednorazowg akcj¢ zapewnienia jakosci, ale o dtugotrwaty stra-
tegiczny cel osiggany dzigki doskonaleniu obstugi nabywecy;

e) obstuge nabywcy doskonali¢ mozna tylko dzicki wykorzystaniu zarzadzania
marketingowego.

Podkreslenia wymaga fakt, iz wprowadzenie do podmiotow leczniczych zarza-
dzania przez jako$¢ w interpretacji marketingu relacyjnego powinno skutkowac:
(1) przeformulowaniem pojecia jakosci z wewnetrznej (normatywnej), okreslonej
za pomocg norm przyjetych i wypracowanych przez §wiadczeniodawce, na jakos¢
zewnetrzng, tozsama z jako$cig pacjenta, (2) sformutowaniem synkretycznej definicji
jakosci ustug dzigki marketingowi relacyjnemu, (3) rozpoznaniem i uszeregowaniem
kryteriow wykorzystywanych przez nabywcow w formutowanych ocenach jakosci.

> K. Rogozinski, 1998, Nowy marketing ustug, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan, s. 219-220.
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Ocena jakosci to wymiar, ktoéry musi uwzglednia¢ zarowno opinie pacjenta jak
i pracodawcy. Przy czym jednostkowe sady wartosciujace powoduja, ze tyle, ile jest
0s0b, tyle jest opinii dotyczacych preferencji. Odrzucajac zabieg polegajacy na pro-
stym przeciwstawieniu jako$ci obiektywnej (profesjonalisty) jakosci subiektywne;j
(pacjenta), mozna dokona¢ proby wypracowania synkretycznego podejscia do jako-
Sci ustug. Biorgc pod uwage te zupelie odmienne perspektywy, istotne staje si¢
przede wszystkim przezwyci¢zenie subiektywistycznych ocen pacjentow. Jest to
zadanie niezwykle trudne. Zdaniem K. Rogozinskiego, tym, co niejako od samego
poczatku ustawia eksplikacje kategorii jakosci, jest takie znaczenie, jakie uzyskuje
ona dzigki od poczatku wyrdzniajacej ja waznosci. Z tego, czym w istocie jest pre-
ferowanie i stawianie wyzej, wyprowadzona zostaje ewaluacja. Im wyzsza wartos¢,
tym glebszy sposob jej odczuwania. W ten sposob mozna uzyskac szanse¢ przezwy-
cigzenia jednostronnej metody badania zachowan i preferencji nabywcy osadzonej
na pomiarze satysfakcji®. Nie jest wigc istotne badanie satysfakcji pacjenta, a wyr6z-
nienie kryteriow ocen jakosciowych — wazno$ci/istotno$ci danej cechy w opinii
pacjenta. Metoda, ktdra tutaj moze by¢ przydatna, jest metoda SERVQUAL. Nalezy
podkresli¢, ze dla pacjenta ogdlng wartoscia, ktora jest wyznacznikiem jego dziatan,
jest zdrowotnos¢. Oczywiscie, stan zdrowia bedzie uzalezniony od: cech indywidu-
alnych pacjenta, uwarunkowan zwigzanych z przynalezno$ciag do wspoélnot, ktore
determinuja zachowania pacjentow, relacji miedzyludzkich oraz mozliwosci skorzy-
stania z opieki zdrowotnej w ramach systemu ochrony zdrowia.

Przezwycigzeniem trudnosci zwigzanej ze zobiektywizowaniem subiektyw-
nych opinii moze si¢ sta¢, przekazywanie wiedzy poprzez komunikowanie innym
(poziom II — poziom komunikowania). Nalezy przy tym zauwazy¢, ze profesjona-
lista nie potrzebuje norm i standardow, aby uwiarygodnia¢ jako$¢. Normy te stang
si¢ jedynie instrumentem, a imperatywem doskonalenia jako$ci obstugi bedzie daze-
nie do perfekcji wykonania. Dzigki jakosci w relacjach mozliwe stanie si¢ wypra-
cowanie obszaru kompromisu i wzajemnego akceptowania odmiennych punktow
widzenia na jako$¢. W efekcie takiego rozumienia bedzie mozliwe wypracowa-
nie synkretycznej definicji jakosci ustug medycznych okreslajacej poziom jakosci
swiadczenia. Wymaga to odpowiednich dla niej nowych miernikéw, powstatych
wylacznie na gruncie marketingu relacyjnego, dzigki czemu otwarta zostanie per-
spektywa aksjologiczna. Przeprowadzajac marketingowa eksplikacj¢ pojecia jakosé
w ustugach medycznych, uzyskujemy takie znaczenie, ktére doprowadza do wypra-
cowania jakosci jako kategorii kompromisowej (model luk w celu zniwelowania

¢ K. Rogozinski, 2012, Zarzgdzanie wartosciq z klientem, Wydawnictwo Wolters Kluwer,
Warszawa, s. 216.
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rozbieznosci), wspdlnej wartosci wypracowanej zarowno przez profesjonaliste,
pacjenta, jak i zespot 0sob, ktore przyczyniajg si¢ do organizacji procesu §wiadcze-
nia ustugi (rysunek 1).

W zwiazku z powyzszymi konstatacjami, konieczne staje si¢ wbudowanie jako-
sci w projektowanie uslugowego produktu i postrzeganie petnego cyklu obstugi
— poziom III . Pojecie cyklu aktywnosci nabywcy (CLAN) zostalo wprowadzone
do polskiej literatury przedmiotu jako autorska propozycja K. Rogozinskiego. Cykl
aktywnosci nabywcy podkresla, ze nabywca jest rzeczywiscie aktywny, a aktyw-
nosci sg danymi wyjsciowymi dla uslugodawcow, a wigc do nich musi dostoso-
wacé swoje dziatania i zachowania; nastepuje dowartosciowanie fazy nabywania.
Poczynajac od fazy nabywania, klient zaczyna do$wiadcza¢ momentow prawdy,
tzn. §wiadomie wchodzi w relacje z reprezentantem ustugodawcy w fazie swiadcze-
nia. Nabywca ma do spetnienia trzy kluczowe zadania, a mianowicie: jest wspotpro-
jektantem ustugowego produktu, wspotwytworea, a takze jest ekspertem od jakosci
ustug. Istotnym elementem jest poznanie kryterium prawdy, gdzie prawda ustugo-
dawcy staje si¢ prawda ushugobiorcy’. Projektowanie procesu $wiadczenia ustugi
powinno by¢ oparte na ustugowych kompetencjach profesjonalistow. Kompetencjach
rozumianych nie tylko w kategoriach obowiazkéw zawodowych, ale tez jako powo-
fanie do wykonania odpowiednich spotecznie wyrdznionych zadan. Oznacza to
nie tylko poprawnos¢ czy tez bezbtednos¢ swiadczenia, ale przemyslane ksztatto-
wanie jego wewnetrznych sktadowych, odpowiednich proporcji miedzy rdzeniem
a elementami tworzacymi obudowg¢ produktu ustugowego, materialnymi i niema-
terialnymi komponentami. Atrybutami obudowy produktu stajg si¢ kryteria ocen
jakosciowych. W takim kontekscie interpretacyjnym odrebnego znaczenia nabiera
mozliwos¢ samorealizacji ustugodawcy, ktora prowadzi do autentycznego mistrzo-
stwa. Dla wykonawcy doskonalenie obshugi nabywcy moze by¢ jednoczes$nie droga
i forma samorealizacji, przy statej weryfikacji kompetencji oraz wzbogacenia wie-
dzy o istnieniu (szczegdlnym sposobie bycia) nabywcy®. Zdaniem B. Filipiak i A.
Panasiuka, z istoty procesow wynikajga nastepujace implikacje: proces ma swoja
strukture (zasoby, dzialania, zadania, zdarzenia, ktore sa ze sobg we wzajemnym
zwigzku), ma charakter dynamiczny i aktywny (z jednej strony dynamika oznacza,
ze proces jest zbiorem dziatan, ktore odbywaja si¢ w czasie, z drugiej — pojecie
procesu w naturalny sposob jest zwigzane z dziataniem), jest dziataniem celowym

7 K. Rogozinski, 2000, Nowy marketing ustug, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Poznaniu, Poznan, s. 94-99.
8 K. Rogozinski, 2012, Zarzqdzanie wartosciq z klientem..., op. cit., s. 216.
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(celem jest wytworzenie okre§lonej wspdlnej wartosci)’. Do tego momentu wywodu
klient byt traktowany jako jednostka — pacjent (cho¢ pacjent nie jest jedynym przed-
stawicielem grupy klientow zewnetrznych podmiotu leczniczego). Istotne jest, jak
w stosunku do pacjenta rozklada si¢ warto$¢. Mozna ja rozumie¢ w trojaki sposob.
Warto$¢ klienta mierzona jest najczesciej jego sita nabywcza oraz poziomem lojal-
nosci. Za sprawg marketingu relacyjnego w szacowaniu wartosci klienta uwzglednia
si¢ takze perspektywe dtuzszej wspotpracy, czyli warto$¢ klienta jest jego warto-
$cig finansowg oszacowang z uwzglednieniem potencjalu wspoélpracy. Klient staje
si¢ warto$cig dla podmiotu. Warto$¢ dla klienta powinna by¢ takze wartoscia dla
wytworcy. Wartos¢ w rozumieniu klienta to rozpoznanie tego, co ma wartos¢ dla
klienta, co przez preferowanie za warto$¢ uznaje, w czym, jego zdaniem, warto$¢ si¢
zaposrednicza lub na jakie jakosci si¢ przektada'®.

Tak jak wymiary warto$ci mozna odnies¢ do pacjenta, podobnie moga one sta¢
si¢ wymiarami warto$ci dla pracownika (jako klienta wewngtrznego), na przyktad
sa to warto$§¢ pracownika wraz z kapitatem intelektualnym czy warto$¢ dla pra-
cownika, warto§¢ w rozumieniu pracownika. Przy tym nie mozna myli¢: u pacjen-
ta bezwtadu (koniecznos$ci korzystania) z lojalnoscia, u pracownika: koniecznosci
zwigzanej z podejmowaniem aktywnosci zawodowej z zaangazowaniem w proces
$wiadczenia ustugi.

Na ostatnim poziomie IV, tak skonstruowany ustugowy produkt staje si¢ obiek-
tywnym dobrem. Staje si¢ warto$cig. Kategoria dobra jest jednym z trzech wymia-
row w aksjologicznym podejsciu do wartosci. Wymiary te stanowig: prawda, dobro
i pickno. Prawda ujawnia taki byt, jakim jest, ale odstania réwniez Dobro, jakim
powinno by¢. Staje si¢ takze niezbednym warunkiem rozpoznania wspolnego dobra.
Prawda pozwala cztowiekowi rozpozna¢ Dobro. Dobro natomiast jest powszechnie
stosowanym synonimem warto$ci. Jest nim to, czego wszyscy pozadaja. Dobro jed-
nak przejawia si¢ tylko w cztowieku i poprzez cztowieka, tym bardziej ze nie tylko
wprowadza ono kontekst etyczny, ale tez otwiera cztowieka na inny wymiar rze-
czywisto$ci. Natomiast Pigkno mozna interpretowaé w kategoriach: estetycznych
oraz jako kategoria tworzaca zwienczenie pozostatych dobr TRIADY. Pigkne moze
by¢ rowniez czyjes zachowanie albo tez sposob wyrazania mysli!l. Oczywiscie,
pelna wartos¢ rzadko objawia si¢ w momencie zakonczenia $wiadczenia, impli-
kowana bedzie dluzsza wspodtpraca pomiedzy ustugodawcami a ustugobiorcami
(rysunek 3).

° B. Filipiak, A. Panasiuk, 2008, Przedsigbiorstwo ustugowe, WN PWN, Warszawa, s. 40.
10 K. Rogozinski, 2012, Zarzqdzanie wartosciq z klientem..., op. cit., s. 278.
1 Ibidem, s. 69-71.
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Rysunek 1. Przejscie od jakosci (Q) do wartosci (V)
A
Poziom
retencji
klientow

Doskonalenie
obstugi
nabywcy

Poziom satysfakeji klientow

Zrodto: K. Rogozinski, 2012, Zarzqdzanie wartoscig z klientem..., op. cit., s. 224.

W takim wypadku nabywca z arbitra oceniajacego jako$¢ przeksztalca si¢
w wartosciujacego nabywce — od wspotarbitra do wspotkreatora procesu. Dobrem
staje si¢ odzyskane zdrowie, wartoscig - zdrowie jako stan rownowagi. Przejscie
od jakosci do wartos$ci, z uwzglednieniem stopnia zatrzymania klientow i jednocze-
$nie poziomem jego satysfakcji, pokazuje rysunek 1.

Rysunek 2. Proba synkretycznego ujecia jakosci w ustugach medycznych w ramach podmiotu
leczniczego

Pacjent i jego
subiektywne
odczucie jakosci

Profesjonalisci
(lekarze, pielegniarki)
obiektywna ocena

jakosci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3. Proces kreacji ustugowego produktu jako dobra

Q zobiektywizowana
Q w faktach

USLUGODAWCA Wartosé jako
odpowiedzialno$¢
spoteczna

Elementy/atrybuty
produktu
ustugowego

Usluga jako

Q synkretyczna DOBRO

. A
Kategoryzacja
kryteriow

jakosciowych

Wartosci
witalne

Q percepcji

USLUGOBIORCA

Zrodto: opracowano na podstawie dyskusji na seminarium naukowym w Poznaniu prowadzonym przez K. Ro-
gozinskiego, styczen 2013 rok.

Na bazie jakosci czastkowych mozna zarysowa¢ mozliwos¢ przejscia od jako-
$ci subiektywnej do wspolnie wypracowanej wartosci, ktéra bedzie zwienczeniem
wspoOtpracy. Warto$¢ bedzie wigc funkcjg jakosci profesjonalisty, relacji 1 jakos$ci
subiektywnej pacjenta.

Podsumowanie

Jako podsumowanie mozna przytoczy¢ K. Rogozinskiego, ktory uwaza, ze cztowie-
ka w organizacji ustugowej nalezy potraktowac nie tylko jako tworce wartosci (byt
nim homo oeconomicus postrzegajacy wartos¢ z utylitarnej perspektywy), ale tez
jako wspotwytworce Wartosci'?. Pojawia si¢ wowczas homo capax (obdarzony zdol-
no$ciami), ktory jest cztowiekiem wezwanym i ustanowionym, by swoimi zdolno-
$ciami mogt sprosta¢ wyzwaniu skierowanemu od innego Ty Iub rozbudzonemu
w wyniku przyciggajacego oddziatywaniu Warto$ci'>.

Przejscie z kategorii jakoSci do kategorii wartosci w procesie §wiadczenia ustu-
gi wigze si¢ z:

— przechodzeniem z poziomu sensualnych i subiektywnych doznan na poziom

warto$ci rozumianej jako kategoria zobiektywizowana,

12 Wielka litera w stowie Warto$¢, oznacza, ze wychodzimy poza warto$¢ uzytkowa i wy-
mienng.
13 Ibidem, s. 427.
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— w ramach intersubiektywnej komunikacji, nastepuje konfrontacja stanowisk
doprowadzajaca do jakosci synkretycznej na gruncie marketingu relacyjne-
go. Wymaga to odpowiednich dla niej nowych miernikéw, dostosowanych
do jakosci czgstkowych, dzieki czemu otwarta zostanie perspektywa aksjo-
logiczna. Przeprowadzajac marketingowa eksplikacje pojecia jako$¢ row-
niez w ustugach medycznych, dochodzimy do wypracowania jakosci jako
kategorii nie tylko kompromisowej (model luk w celu zniwelowania roz-
bieznosci), ale 1 zobiektywizowanej. Mozliwa jest symetria relacji. W kre-
owaniu warto$ci nabywcy nalezy rozrdzni¢: wartos¢ klienta, wartos¢ dla
klienta, warto$¢ w rozumieniu klienta.

— projektowaniem uslugowego produktu — kryteria ocen jakosciowych staja
si¢ elementami/atrybutami ustugowego produktu,

— ushugowy produkt jako autentyczne dobro dla nabywcy — staje si¢ warto-
$cig.

Ksztattowanie natomiast nowych kompetencji personelu medycznego jest szan-

g na:

— przetamanie wszystkich dysproporcji, asymetrii odnoszacej si¢ nie tylko
do informacji, ale takze do relacji ustugowej; autonomia pacjenta powin-
na doprowadzi¢ do traktowania go jako partnera wspolodpowiedzialne-
go za przebieg leczenia; indywidualny cztowiek jest zawsze drogg i celem
medycyny,

— zmiang relacji z otoczeniem poprzez: ustugows kulture organizacji, znacza-
cy wptyw reprezentacji spoteczno$ci na zarzadzanie podmiotem leczniczym;
oddolne artykutowanie celow polityki zdrowotnej, ich weryfikacj¢ na szcze-
blu podmiotu leczniczego.

Pamigta¢ bowiem nalezy, ze skoro organizacja ushugowa (jaka jest podmiot lecz-
niczy sektora publicznego) jest wspdlnota ludzi (ktorzy realizujg swoje cele), to kul-
tura organizacji ustugowej moze by¢ tylko emanacjg ich osobowosci, a wiec kazda
organizacja ustugowa, w tym podmiot leczniczy, b¢dzie nie tylko odzwierciedle-
niem kultury osobowosci profesjonalistow.
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Henryk Dzwigol!, Mariola Dzwigot-Barosz?

MENEDZER WE WSPOLCZESNYCH
INNOWACYJNYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

Wprowadzenie

Zarzadzanie we wspotczesnych przedsiebiorstwach ma najczesciej charakter cza-
sowy 1 koncentruje si¢ na innowacyjnosci. Tworzy innowacj¢ wartosci bedaca stra-
tegia obejmujaca caly system dziatan przedsiebiorstwa, a udoskonalenia mogg by¢
dokonywane réwniez na poziomie poszczegdlnych obszarow ich dziatalnosci.

Innowacyjne projekty realizowane s3 w ramach procesdw, bedacych zestawem

zadan wystgpujacych w okreslonej sekwencji czasowej, a poszczegodlne jego etapy
sg efektem interakcji pomigdzy zaangazowanymi w ten proces osobami. Kazda
innowacja, co podkresla J. Korkosz-Ggbska jest inna i wymaga indywidualnego
podejscia oraz zaangazowania w nig odpowiednich 0sob, petnigcych okreslone role.
W literaturze osoby te postrzegane byty jako:

— aktywatorzy (ang. activators), czyli osoby inicjujace proces innowacji, ale
nie zajmujace si¢ potem jego poszczegdlnymi fazami i etapami.

— badacze (ang. browsers), czyli eksperci w dziedzinie wyszukiwania infor-
macji, ktorych gtownym zadaniem bylo dostarczanie pozostatym czton-
kom organizacji niezbednych informacji (wiedzy), nie za$ tworzenie czego$
nowego.

— kreatorzy (ang. creators), ktorych zadaniem byto wychodzenie z pomystami
w catym procesie innowacji.

— deweloperzy (ang. developers), przektadajacy otrzymane pomysty na goto-
we rozwigzania, nadaja ksztatt koncepcjom. Ich zadaniem bylo przejscie
od pomystu do realizacji (ang. invention), czyli przetozenie pomystu w co$
materialnego, co mozna sprzedac.

— egzekutorzy (ang. executors), ktoérych zadaniem byta implementacja opra-
cowywanej innowacji w samej organizacji i na rynek. Zajmowali si¢ zatem

! Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska.
2 Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska.
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wszystkim, co mialo zwigzek z wdrazaniem pomystow i ich realizacja.
Wreszcie wraz z rozwojem innowacyjnych przedsigbiorstw pojawili sie:

— facylitatorzy (ang. facilitators), zarzadzajacy procesem i zapobiegajacy utknig-

ciu w martwym punkcie. Ich misjg byla instrumentacja procesu innowacji’.

W nowej gospodarce rynkowej zaczety dominowac te podmioty, ktore dzig-
ki technologiom informacyjnym sg w stanie zbudowac sie¢ wirtualnych powigzan
pomiedzy pracownikami dostawcami, akcjonariuszami i klientami. Tu Istotnym
narzedziem w rywalizacji konkurencyjnej sg innowacje i czas — im krotszy
od powstania pomystu do jego implementacji, tym wigksze sg szanse na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. Stusznie wigc zaktadajg M.W. Grudzewski, 1.K. Hejduk,
A. Sankowska, M. Wantuchowicz, ze duze znaczenie przypada pracownikom kreu-
jacym i wdrazajacym nowe pomysty. Innowacyjno$¢ bowiem stanowi podstawo-
we zrodlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Dotyczy to przede wszystkim
organizacji sieciowych, ktorych przestanki tworzenia $ci§le wynikaja z cech gospo-
darki opartej na wiedzy i z dgzenia do tworzenia wickszych wartosci wynikajacych
z integracji biznesowej i procesu organizacyjnego uczenia sie*.

W tych okolicznosciach co zauwaza M. Wawer® pojawia si¢ koncepcja interim
management jako elastycznej formy zatrudnienia kadry zarzadzajgcej, rozumiane
jest jako czasowe, zdefiniowane co do celu i zakresu dziatanie wewnatrz organiza-
cji, realizowane przez osobe fizyczng (interim menedzera), nakierowane na osig-
gniecie konkretnych, ustalonych rezultatéw biznesowych. Oparte na wspotpracy
i partycypacji w ryzyku oraz zysku w odniesieniu do zamierzonego efektu. To wyso-
ko wykwalifikowany menedzer do rozwigzania ztozonego problemu w firmie. Taka
osoba okreslana jest czesto terminem menedzer do zadan specjalnych. Jego ustuga
ukierunkowana jest na wyjatkowe sytuacje, ktore oznaczaja konieczno$¢ pozyska-
nia przez firm¢ odpowiedniego kapitatu ludzkiego w odpowiednim czasie (ang. just
in time) jedynie na ograniczony okres niezb¢dny do ich rozwigzania®. Zatrudnienie
interim menedzera umozliwia dokonywanie oceny efektywnos$ci dziatan przy wyko-
rzystaniu oraz taczeniu takich kryteriow, jak czas, koszt i jako$¢.

3 J. Korkosz-Ggbska, 2014, Kreatywnos¢ i innowacje w zarzqdzaniu nowoczesnym przed-
sigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Warszawa,
s. 956-966.

4 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, 2010, Sustainability
w biznesie czyli przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania,
Ekonomia i gospodarka, POLTEX, Warszawa, s. 18; Z. PierScionek, 2011, Zarzqdzanie strate-
giczne w przedsigbiorstwie, WN PWN, Warszawa, s. 397-404.

5 M. Wawer, 2016, Interim management — nowy trend w zatrudnianiu menedzeréw w przed-
siebiorstwach, Roczniki ekonomii i zarzadzania, t. 8(44), nr 1, s. 243 in.

¢ P. Lewicki, 2013, Politvka rynku pracy na tle zjawisk migracyjnych zasobow pracy, w:
W. Harasim (red.), Czlowiek i organizacja XXI wieku, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa,
s. 172.
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1. Zarzadzanie przedsiebiorstwem w zmieniajacym sie otoczeniu

W efekcie skutecznego wdrozenia zintegrowanego systemu zarzadzania moz-
na spodziewa¢ zréwnowazonego rozwoju firmy w jej dziataniach zewnetrznych
i wewnetrznych oraz uzyskiwania dodatkowych korzysci dla otoczenia i pracowni-
koéw. Uzyskane wartosci zewnetrzne przedsigbiorstwa to miedzy innymi:

— zwigkszenie efektywnos$ci procesow 1 w efekcie wzrost konkurencyjno$ci
firmy,

— zwigkszenie prestizu, postrzeganie firmy przez klientow jako organizacji
rozwijajacej si¢ i reagujacej na potrzeby klientow,

— zwickszenie zaufania klientéw do produkowanych wyrobow i realizowa-
nych ustug,

— postrzeganie firmy przez udzialowcow jako wiarygodnej i zapewniajgcej im
dochody.

Wisrdd korzysci wewnetrznych przede wszystkim mozna wyrdznic:

— jasne okre$lenie podziatu odpowiedzialnosci i kompetencji poszczegdlnych
pracownikow,

— usprawnienie w komunikacji pomi¢dzy poszczegdlnymi dziatami i pracow-
nikami wewnatrz przedsigbiorstwa,

— ciagla kompleksowa poprawe realizowanych procesow,

— mozliwo$¢ szacowania ryzyka zwigzanego z prowadzong dziatalnoscig
zardwno w aspekcie jako$ci i niezawodnos$ci wyrobow, bezpieczenstwa pra-
cy oraz ochrony §rodowiska,

— pozytywne postrzeganie firmy przez pracownikow’.

Korzysci ekonomiczne przedsigbiorstwa to miedzy innymi: zmniejszenie kosz-
tow zwigzanych z brakiem jako$ci wyrobow i ustug, zmniejszenie kosztéw dotycza-
cych odszkodowan zwigzanych z wypadkami przy pracy i chorobami zawodowymi,
zmniejszenie kosztow zwigzanych z uzytkowaniem $rodowiska i ewentualnymi
karami. Korzys$ci dla otoczenia to: spetnienie wymagan prawnych w zakresie bez-
pieczenstwa wyrobow i ustug, prawa pracy oraz ochrony srodowiska, zmniejsze-
nie lub likwidacja ucigzliwosci dla okolicznych mieszkancow, zmniejszenie ilo$ci
odpadow oraz redukcja zuzycia surowcow. Korzysci dla pracownikow to przede
wszystkim: praca w stabilnym przedsi¢biorstwie, satysfakcja z wykonywanej pracy,
systematyczny i okreslony zakres dziatania oraz mozliwos¢ podnoszenia kwalifi-
kacji. Rola systemow zarzadzania i potrzeba ich integracji znaczaco si¢ zwigkszyta

7 S. Stanczyk, 2017, Od rutyn organizacyjnych do zdolnosci dynamicznych, w: K. Krzakie-
wicz, S. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar dynamicznych zdolnosci polskich przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 46-59.
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i bedzie sukcesywnie rozszerzana o dalsze obszary zarzadzania, takie jak zarzadza-
nie informacja?®.

Jaki styl, podejscie czy system zarzadzania zastosowac, aby dostosowaé
sic do wymogow dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu? Ale nalezy
uwzgledni¢ fakt, iz system zarzadzania jest nadrzedny w stosunku do pozostatych
systemow 1 odpowiada za ich dziatanie, regulujac przy tym swoje funkcjonowa-
nie. Samoregulacja systemu zarzadzania przejawia si¢ poprzez koncentrowanie
si¢ kierownictwa organizacji na zagadnieniach prospektywnych oraz na projekto-
waniu i aktualizacji podsystemow, ktorych zadaniem jest regulacja wykonawstwa
na nizszych szczeblach. Sprawne funkcjonowanie systemu zarzadzania oznacza,
ze w organizacji zachodza procesy informacyjno-decyzyjne. Na szczeblu naczel-
nego kierownictwa ustala si¢ jedynie ogdlne zasady dotyczace tresci rol organiza-
cyjnych i ich koordynacji przy okreslonych funkcjach w organizacji. Dotyczy to
ogolnych zasad wyboru kanatow i srodkow przekazu informacji oraz metod podej-
mowania kluczowych decyzji. Istotnym zadaniem naczelnego kierownictwa jest
staty nadzor nad zapewnieniem organizacji niezbednej elastycznosci, umozliwiajg-
cej jej adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkow dziatania, a w ostatecznym rozra-
chunku przetrwanie i prawidlowy rozwo;.

Wspolczesnie istnieje pilna konieczno$¢ zbudowania nowego, dynamiczne-
go podejscia do zarzadzania strategicznego i operacyjnego. Umozliwiatoby to
przej$cie od epoki industrialnej do epoki wiedzy, gdzie budowa strategii opiera
si¢ na szansach oraz innowacjach’. Dotychczasowa koncepcja planowania strate-
gicznego wymaga uzupetnienia poprzez procesy tworzenia i utrzymania przewa-
gi konkurencyjnej. Efektywna realizacja przyjetej strategii obliguje do pogodzenia
ze soba trzech gtéwnych elementow: strategii organizacji, pracownikow i systemow
zarzadzania. Pelna harmonizacja mozliwa jest gtownie w warunkach silnego przy-
wodztwa. Wymienione ogniwa sg koniecznym, ale niewystarczajacym warunkiem
definiujacym skuteczno$¢ realizacji przyjetej strategii. Razem tworza pewng plat-
forme pozwalajacg na realizacje skutecznego procesu zarzadzania'®.

Budowa nowego kierunku rozwoju organizacyjnego obejmuje wspdlnie
podzielane przez naukowcéw oraz menedzeréw zasady poznania i opisywania

8 M. Zastgpowski, 2017, Innowacje organizacyjne polskich malych i Srednich przedsie-
biorstw, w: K. Krzakiewicz, S. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar..., op. cit., s. 239-253.

° J. Rokita, 2006, Dylematy stojgce przed zarzqdzaniem strategicznym, w: J. Rokita, W.M.
Grudzewski (red.), Strategie korporacji dzialajgcych w skali ponadnarodowej, Goérnoslaska Wyz-
sza Szkota Handlowa, Katowice, s. 93-103; K. Szatkowski, 2016, Zarzgdzanie innowacjami
i transferem technologii, WN PWN, Warszawa, s. 237 i n.

10°R.S. Kaplan, D.P. Norton, 2011, Dopasowanie w biznesie. Jak stosowa¢ strategiczng kar-
te wynikow, ALIGNMENT. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk, s. 343; A. Hamrol,
2017, Zarzqdzanie i inzynieria jakosci, WN PWN, Warszawa, s. 179 i n.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 64 2018-08-27 11:22:54



Menedzer we wspdliczesnych innowacyjnych przedsiebiorstwach 65

rzeczywistosci organizacyjnej, a takze zasady formutowania metod poznawczych
i metod pragmatycznych oraz wytycznych ksztaltujacych kompetencje menedze-
row. Nie zmienia to jednak faktu, ze w gospodarce $wiatowe] wystepuja spraw-
dzone koncepcje zwigzane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem, do ktorych miedzy
innymi zalicza si¢: zrdwnowazony r0zwoj 1 zrbwnowazone przedsi¢biorstwo, odpo-
wiedzialny biznes, partnerstwo, elastycznos¢, zmienno$¢ zachowan i rozwigzan
organizacyjnych, kapitat intelektualny i1 wiedza, przedsi¢biorczo$¢!!.

Ciagle zmiany zachodzace w otoczeniu i sztywny hierarchiczny system zarza-
dzania wymuszaja zbudowanie nowego paradygmatu, opartego na nowych regutach,
zasadach i sposobach funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Budowa przedsigbiorstwa
przysztosci wymaga przebudowy struktury zarzadzania, zasad gromadzenia infor-
macji oraz bardziej efektywnego wykorzystania zasobow. Wspotczesnie o rozwoju
przedsigbiorstwa decyduje przyktadowo: umiejetno$¢ wyprzedzania zmian, koncen-
tracja na procesach funkcjonowania, dostosowanie metod zarzadzania do nowych
warunkow realizacyjnych, skuteczne zarzadzanie procesem zmian, koncentracja
na tworzeniu efektywnych postaw i zachowan pracownikow, koncentracja na two-
rzeniu efektywnych procesow'2.

Posiadanie statusu nowoczesnego przedsigbiorstwa wigze si¢ z nabyciem umie-
jetnosci poruszania si¢ w $wiecie niepewnosci i cigglych, dynamicznych zmian sko-
kowych. Co oznacza wspotczesne sformutowanie ,,nowoczesne przedsigbiorstwo”?
To, co dzisiaj jest tradycja, kiedy$ byto nowoczesnoscia. Zarzadzanie przedsigbior-
stwem, niektore techniki, metody czy koncepcje w ramach ,,nowoczesnosci” pod-
legaja pewnym modom. Uleganie im, zarowno przez naukowcow, jak i praktykow,
swiadczy jedynie o krétkowzrocznosci'.

I B. Nogalski, R. Rutka, 2007, Kluczowe kwestie wspolczesnego rozwoju nauk o zarzqdza-
niu w Polsce, w: Wspolczesne kierunki nauk o zarzgdzaniu. Ksigga jubileuszowa z okazji 50-lecia
pracy naukowej i dydaktycznej Profesora Jerzego Rokity, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa
w Katowicach, Katowice, s. 47-48; B. Nogalski, P. Niewiadomski, 2017, Elastycznos¢ — atrybut
przedsiebiorstwa wytworczego tworzgcey i wzmacniajgcy jego zdolnosci dynamiczne, w: K. Krza-
kiewicz, S. Cyfert (red.), Strategiczny wymiar..., op. cit., s. 162-203.

12.7Z. Malara, 2006, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspolczesnosci,
WN PWN, Warszawa, s. 11; K. Ziemniewicz, 2007, Od Taylora do postmodernizmu, Wspotcze-
sne Zarzadzanie, nr 1, s. 25.

3 E. Wszendybyt-Skulska, 2014, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w: M. Bednarczyk,
M. Najda-Janoszka (red.), Innowacje w turystyce — regionalna przestrzen wspolpracy w makro-
regionie potudniowym Polski, CeDeWu, Warszawa, s. 123—144; J. Rifkin, 2016, Spofeczenstwo
zerowych kosztow krancowych. Internet przedmiotow. Ekonomia wspoldzielenia. Zmierzch kapi-
talizmu, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa, s. 30 i n.; D. Stadkiewicz, 2015, Wartos¢ przed-
sigbiorstwa w swietle teorii zasobowej, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Wroctawskiego, nr 399,
Wroclaw, s. 419-427.
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2. Nowe style zarzadzania przedsiebiorstwem

Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna, traktowana jako proces, nakierowana jest w duzej
mierze na szanse, zwlaszcza te innowacyjne i realizowane bez wzgledu na poziom
kontroli zasoboéw. Wspolczesnie przewaga konkurencyjna nie moze by¢ utrzymy-
wana na drodze ochrony i doskonalenia dotychczasowych rodzajow dziatalnosci.
Uwzgledniajac niepewnos$¢ otoczenia, utomno$¢é metod oraz bariery informacyjne,
mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa poszukuje si¢ w jego czynnikach wewngtrz-
nych, co umozliwia traktowanie go jako zbioru zasobow i kompetencji. Istotg sta-
je sie tutaj umiejetne zarzadzanie poszczegolnymi jego zasobami'4. Bardzo waznym
zasobem, z punktu widzenia minimalizacji niepewnos$ci funkcjonowania, jest wie-
dza, pojmowana jako zdolno$¢ do rozwigzywania probleméw, ktorag przedsigbiorstwo
pozyskuje w procesie uczenia si¢ i gromadzenia doswiadczen. We wspolczesnym
zarzadzaniu uwage skupiamy na bogactwie i réznorodnosci zasobéw niematerial-
nych, tj. wiedzy, kulturze organizacyjnej, reputacji, marce produktow, sieci relacji
z partnerami czy prawach do wlasnosci kapitatu.

Nie zmienia to faktu, ze w gospodarce Swiatowej wystepuja ,,cenione” koncep-
cje zwigzane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem, do ktoérych mozemy zaliczy¢:

— zréwnowazony rozwdj i zrbwnowazone przedsigbiorstwo,

— odpowiedzialny biznes, partnerstwo,

— elastyczno$¢ i zmienno$¢ zachowan i rozwigzan organizacyjnych,

— kapitat intelektualny i wiedza,

— przedsicbiorczo$c¢'.

Ksztattowanie innowacyjnego przedsigbiorstwa przyszlosci wymaga prze-
budowy jego struktury zarzadzania, zasad gromadzenia informacji oraz bardziej
efektywnego wykorzystania zasobow. Stad w literaturze przedmiotu wskazuje si¢
W tym procesie na: umiejetnos¢ wyprzedzania zmian, koncentracja na procesach
funkcjonowania, dostosowanie metod zarzadzania do nowych warunkow realiza-
cyjnych, skuteczne zarzadzanie procesem zmian, koncentracja na tworzeniu efek-
tywnych postaw i zachowan pracownikow, koncentracja na tworzeniu efektywnych
procesow!'®, Staly sie tez w perspektywie czasu co zauwaza E. Wojnicka, K. Firle;j,
D. Zmija!” podstawa budowy a nastepnie ewolucji modeli innowacji takich jak:

14 B. Bojewska (red.), 2015, Innowacyjnosé¢ organizacji sieciowych w gospodarce opartej na
wiedzy, SGH, Warszawa, s. 170 i n.

15 R. Miskiewicz, 2018, Wiedza w procesie konsolidacji przedsigbiorstw przemystowych,
TNOIK, Torun, s. 123 i n.; H. Dzwigot, 2013, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w warunkach XXI
wieku, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice, s. 27 i n.

' B. Nogalski, R. Rutka, 2007, Kluczowe kwestie..., op. cit., s. 43—44.

17 E. Wojnicka, 2011, Popytowe podejscie do innowacji — charakterystyka koncepcji, http://
pi.gov.pl/PARPFiles/ file/ INNOWACYJNA FIRMA/KIP/Prezentacje/E_Wojnicka(1).pdf., s.
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— model podazowy (technology push), ktory rozwijat si¢ w latach 50.—60. XX
wieku, innowacje rozumiane byty jako efekt proceséw zwigzanych z poste-
pem w nauce,

— model popytowy (market pull), lata 60.—70. XX wieku, innowacje sg zwia-
zane z rozwojem koncepcji zarzadzania jakoscig i stanowig rezultat wzrasta-
jacych wymagan klientow,

— modele popytowo-podazowe, potowa lat 70. do poczatku lat 80. XX wieku,
uwzgledniajace zmiany zachodzace na rynku oraz rozwdj wiedzy i nauki,

— modele zintegrowane, druga potowa lat 80. i lata 90., oparte na badaniach
japonskiego rynku innowacji, podkreslajace sekwencyjny przeptyw infor-
macji,

— modele sieciowe, uwzgledniajace znaczenie sieciowania dla rozwoju przed-
siebiorstw, koncepcja mozliwa do wprowadzenia na skutek zmian zachodza-
cych na rynku teleinformatycznym,

— koncepcja innowacji otwartych, podkreslajaca wspotprace i wymiang wie-
dzy o innowacjach migdzy poszczegdlnymi podmiotami funkcjonujgcymi
na rynku!s.

Postepujacy proces globalizacji, permanentne zmiany na rynku powodu-
ja koniecznos¢ wypracowania innych podej$¢ do procesu zarzadzania, uwzgled-
niajacych przejscie od polityki wzrostu krétkoterminowego do dtugoterminowego
— zréwnowazonego. We wspoltczesnym przedsigbiorstwie nie wystarczy podno-
si¢ wydajnos¢ w zaleznosci od potrzeb. Nalezy podnosi¢ wartos¢ przedsigbiorstwa
poprzez ciagle usprawnianie funkcjonowania obszaréw dziatalnosci tj. zaso-
boéw 1 podsystemow funkcjonalnych oraz diagnozowanie kompetencji. Warto tez
zauwazy¢, iz zmiany dotycza tez struktury organizacyjnej coraz czgsciej odcho-
dzi si¢ od zbiurokratyzowania i hierarchii, procesy gospodarcze przebiegaja w sie-
ciach migdzyorganizacyjnych. Sa one tworzone czasowo do realizowania projektow,
gdzie szczegodlnego znaczenia nabierajg koncepcje organizacji inteligentnej, wirtu-
alnej, organicznej (sieciowej 1 gronowe;j), relacyjnej’®.

6-20 [02-07-2015]; K. Firlej, D. Zmija, 2014, Transfer wiedzy i dyfuzja innowacji jako #rédio
konkurencyjnosci przedsigbiorstw przemystu spozywczego, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakow, s. 25 1 n.

18" A. Misztal, 2017, Otwarte innowacje w polskich przedsigbiorstwach — ewaluacja, Zeszyty
Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, t. 33, nr 1, Tarnow, s. 27-37.

19 J. Lichtarski, 2015, O zlozonosci i zawodnosci decyzji menedzerskich w procesie przygoto-
wania zmiany organizacyjnej, Przedsigbiorczo$¢ 1 Zarzadzanie, t. XVI, z. 3, cz. 2, Wydawnictwo
SAN, Lodz, Warszawa, Ostrow Wielkopolski, s. 33—43; M. Trocki, 2016, Projektowanie organi-
zacji projektowej, w: M. Trocki, E. Buklaha (red.), Zarzqdzanie projektami — wyzwania i wyniki
badan, SGH, Warszawa, s. 59-71.
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Zastosowanie powyzszych koncepcji wymaga rozwinigcia jednego z najistot-
niejszych zasobow przedsiebiorstwa jakim jest wiedza, czyli wszystko to co pracow-
nicy wiedza o mechanizmach jego funkcjonowania. Umiejetne zarzadzanie wiedza,
wybranie wiedzy najistotniejszej z punktu widzenia przedsigbiorstwa bedzie decy-
dowato o uzyskaniu przewagi konkurencyjne;j.

O sukcesie przedsigbiorstwa dzisiaj decyduja przede wszystkim wybitne jednost-
ki zdolne do wykorzystywania szans i potrafigcych zarzadza¢ swoimi zasobami.

,»INowi kierownicy musza nauczy¢ si¢ by¢ trenerami, graczami w zespole, zarza-
dzajacymi zasobami ludzkimi, wizjonerami, przywodcami, przedsigbiorcami”.

3. Interim management moda czy koniecznosé

Interim management co podkreslaja M. Buchajska-Wrobel, R. Wendt, E. Rytka,
J. Gasparski, K. Gajda? jest odpowiedzig na zmiany biznesowe zachodzace w oto-
czeniu. Czynniki determinujgce powstanie tego podejscia lub koncepcji zarzadza-
nia s nastgpujace:

— rosngca presja konkurencji, wynikajaca z globalizacji rynkdéw przy jedno-
czesnym znoszeniu barier dostepu — chociazby w Unii Europejskiej,

— rosngca niepewno$¢ jutra, bedaca rezultatem wzrostu ryzyka: operacyjne-
go, finansowego, politycznego itp. Utrata bezpieczenstwa ekonomicznego
w biznesie.

— rosnacy wplyw i rola konsumentéw — dostep do informacji poprzez wyko-
rzystanie internetu,

— rosngca rola innowacji i elastycznosci procesoOw gospodarczych,

— dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu ekonomicznym i biznesowym
przedsigbiorstw.

Interim management to pojecie majace wiele interpretacji i definicji np.:

— to wykorzystanie kadry kierowniczej wyzszego szczebla do osiggnigcia
znaczacych rezultatdow w okreslonych obszarach lub w zakresie realizacji
okreslonych celow, za okreslone wynagrodzenie i w oparciu o kontrakt ter-
minowy,

— to czasowe zapewnienie zasobow i umiej¢tnosci z dziedziny zarzadzania.
Traktowane rowniez jako wsparcie doswiadczonego menedzera do zadan
specjalnych w zarzadzaniu okresem przejsSciowym, kryzysem lub zmiang
wewnatrz przedsigbiorstwa,

— jest formg wykorzystania kompetencji menedzerskich, polegajaca na czaso-
wym zatrudnieniu kadry kierowniczej zazwyczaj wynajmowanej do rozwig-
zania konkretnego problemu,

20 M. Buchajska-Wroébel, R. Wendt, E. Rytka, J. Gasparski, K. Gajda, 2011, Menedzer do za-
dan specjalnych. Czasowe zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Helion, Gliwice, s. 18 i n.
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— to czasowe zarzadzanie przedsigbiorstwem lub jego czeScia, ktore realizuje
wybrany interim manager,

— to czasowe, zdefiniowane co do celu i zakresu dziatanie wewnatrz przedsie-
biorstwa, realizowane przez osobe fizyczna, nakierowane na osiggnigcie kon-
kretnych ustalonych rezultatow biznesowych i oparte na wspoltpracy oraz
partycypacji w ryzyku i zysku w odniesieniu do zamierzonego efektu?!,

— to czasowe oddanie przedsigbiorstwa lub jego czgsci w zarzadzanie przez
wybranego menedzera do zadan specjalnych w celu dokonania zmian
w poszczegolnych lub wszystkich obszarach jego dziatalnosci??.

Interim management wykorzystuje narzedzia wypracowane przez meto-
de¢ zarzadzania projektami tj.: czas trwania projektu, budzet projektu i zasoby
przedsigbiorstwa.

Dlaczego przedsigbiorcy coraz czesciej korzystaja z tego typu rozwiazania.
Mozna wymieni¢ kilka czynnikow, a mianowicie:

— koncentracja na kluczowych kompetencjach,

— rosnace zapotrzebowanie na efektywnos¢, skutecznos¢ podejmowanych

dziatan,

— dazenie do ograniczenia ryzyka zwigzanego z wypracowanym zyskiem,

— nacisk na innowacyjno$¢?.

Z dostgpnych danych wynika, Ze interim managerowie zatrudniani sg najcze-
$ciej w przemysle, ustugach IT, bankowosci itp. Szczegdtowy rozktad branz prezen-
tuje tabela 1.

Interim manager posiada wieloletnie udokumentowane do$wiadczenie w swo-
jej branzy i w danej dziedzinie aktywnos$ci zawodowej. Menedzer do zadan spe-
cjalnych zostaje wynajety przez przedsiebiorstwo w celu realizacji okreslonego
projektu w okreslonym czasie. Jest rozliczany w zalezno$ci od powodzenia realizo-
wanego projektu i realizacji ustalonych wynikow. Interim management to rozwig-
zanie, po ktore siega si¢ w sytuacjach kryzysowych wymagajacych bardzo trudnych
decyzji zwigzanych gtownie z restrukturyzacja przedsigbiorstwa?. Wyniki kolejnych
badan, ktore przytacza R. Loranc®, potwierdzaja, iz firmy najcze$ciej zatrudniajg

21 R, Wendt, 2011, Zrozumieé interim management, w: M. Buchajska-Wrobel, R. Wendt,
E. Rytka, J. Gasparski, K. Gajda, 2011, Menedzer do zadan specjalnych..., op. cit., s. 19 in.

22 Dzwigot H., 2013, Zarzadzanie przedsigbiorstwem..., op. cit., s. 193 in.

2 M. Buchajska-Wrobel, R. Wendt, E. Madra, K. Niesiobedzka-Rogatko, G. Sobiecki, 2014,
Metodyka Interim Management, Ofdruk, Warszawa, s. 11 i n.

2 M.B. Krdl, 2013, Kompetencje interpersonalne i cechy innowacyjnego menedzera projek-
t6w, w: B. Kozuch (red.), Wspélczesne zarzqdzanie, Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Liderow
Biznesu, nr 2, Krakow, s. 190-200.

% R. Loranc, 2015, Istota ustug interim management, Economics and Management, nr 1,
s. 80.
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interim manageréw przy restrukturyzacji przedsigbiorstwa, usprawnieniu realizo-
wanych w nich proceséw czy wdrozeniu nowych struktur organizacyjnych. Rozktad

zlecanych im zadan obrazuje tabela 2.

Tabela 1. Branze w jakich zatrudniani sg interim managerowie w Europie

Branza Liczba odpowiedzi
Przemyst / produkcja 501
IT / Telekomunikacja 204
Bankowo$¢ / ustugi finansowe 110
Stuzba zdrowia / farmacja 84
Handel detaliczny / dystrybucja 81
Budownictwo / nieruchomosci 69
Transport / logistyka 65
Media / reklama / rozrywka 51
Ustugi specjalistyczne 50
Sektor publiczny 44
Zasoby naturalne 38
Turystyka / rekreacja 26
Dziatalnos$¢ non profit i charytatywna 11

Zrodto: Executives Online Group (2014), Euro Interim Management Report, http://www.executivesonline.co-
.uk/ en/about-us/our-credentials/reports.pdf [02.04.2014].

Tabela 2. Sytuacje, w jakich firma powinna skorzysta¢ z ustug interim manageréw, a w jakich

skorzystata

Zadania do zrealizowania

Powinno sie
skorzystaé z interim
managementu [%]

Skorzystano
z interim

managementu [%]

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa 76 46
Kryzys w firmie 62 24
Przys$pieszenie realizacji projektow, 62 35
wzmocnienie zespotu

Usprawnienie procesow w firmie 63 41
Zastepstwo na czas nieobecnosci etatowego 54 19
menedzera

Wykonanie niepopularnych posunieé 51 22
Wsparcie wiedzg 1 do§wiadczeniem 46 19
menedzeréw w firmie

Zbudowanie 1 wdrozenie nowych struktur 41 35
Zdefiniowanie kierunkoéw rozwoju 30 19
Projektowanie systemow 24 16

Zrodto: HResearch (2010), Badanie stanu IM w Polsce, hitp://www.stowarzyszenieim.org/page/logowanie.

pdf [05.05.2013].
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Nalezy podkresli¢, iz menedzer do zadan specjalnych bierze bezposrednig odpo-
wiedzialno$¢ za efekty wykonanej pracy. Dotyczy to takze ryzyka. Moga jednak
wystapi¢ czynniki na, ktore interim manager nie miat wplywu, a zatem konstrukcja
umowy z pracodawcg musi posiadac¢ element elastycznosci w tym zakresie.

Doswiadczenie uczy, ze duzym zagrozeniem dla powodzenia realizowanego pro-
jektu przez interim managera jest brak wspolpracy lub niekonsekwencja w dziataniu
zarzadu przedsicbiorstwa. Mozna rowniez temu zaradzi¢ umocowujac odpowiednio
interim managera co do zakresu kompetencji w obszarze zarzadzania przedsi¢bior-
stwem. W koncu nie mamy tutaj do czynienia z konsultingiem wykonywanym przez
wynajeta osobe, a z kupieniem cztowieka z okreslona wiedza i do§wiadczeniem
po to, aby przynies¢ warto$s¢ dodang. Warto w tym miejscu zauwazyc, iz w Polsce
z interim managerdw najczesciej korzystaja: przemyst, ustugi dla firm, ustugi finan-
sowe, petrochemia, handel telekomunikacja, transport. Najmniej edukacja, przemyst
motoryzacyjny, media, turystyka, sektor publiczny?.

Na podkres$lenie zastuguje fakt, ze aby funkcjonowac jako interim manager,
nie wystarczy realizowac projekty z zakresu zarzadzania. Konieczne jest przewarto-
$ciowanie swojego podejscia do kariery zawodowej, realizowanych zadan i praco-
dawcy, ktory od tej pory jest dla nas klientem. Koniecznym jest rOwniez posiadanie
niezalezno$ci finansowej zapewniajacej bezpieczenstwo ekonomiczne sobie i rodzi-
nie. Interim managerem nie moze by¢ kazdy chociazby ze wzgledu na ponoszo-
ne ryzyko. Wiemy, ze zysk ptynacy z unikania ryzyka jest czgsto mniejszy niz to
co moglbys osiagnac, podejmujac ryzyko.

Interim manager powinien posiada¢ duze doswiadczenie zawodowe, co umozli-
wia zastosowanie u klienta sprawdzonych metod. Powinien posiadac ustabilizowang
sytuacje¢ zyciowa, dzigki czemu stanie si¢ mniej podatny na réznego typu zacho-
wania. By¢ gotowy do rozszyfrowywania wyzwan technologicznych i organizacyj-
nych. Te pozadane cechy interim managera to komunikacja, wiara w siebie i wtasne
mozliwosci, odpornosc¢ na stres, zdolno$¢ do zmian, samodyscyplina, podejscie pro-
jektowe, wiedza i doswiadczenie, skuteczno$¢ w dziataniu?’.

Co ciekawe — widac, iz aktywnosc¢ kobiet w tej grupie zawodowej jest w Polsce
znacznie wyzsza niz za granica, (25% w Polsce vs. 10% $rednia europejska). Jedynie
w Wielkiej Brytanii, jednym z najbardziej rozwinigtych europejskich rynkoéw interim
managementu, udziat kobiet jest na porownywalnym poziomie jak w Polsce (28%).

2 Ibidem, s. 81.

27 H. Dzwigot, 2013, Zarzadzanie przedsigbiorstwem..., op. cit., s. 193; M. Dzwigol-Barosz,
2017, Ksztattowanie kompetencji z obszaru inteligencji emocjonalnej w procesie sukcesji wspot-
czesnych przedsiebiorstw rodzinnych, WN PWN, Warszawa, s. 40 i n.
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Rysunek 1. Struktura pici interim managementu

B kobieta
B me¢zczyzna

Zrédto: Institue of Interim Management, 2014, IIM Interim Management Survey .

Do ciekawych wnioskow doszta tez M. Dzwigot-Barosz?. Prowadzac liczne
badania z tej problematyki zauwaza, ze wizerunek kobiet ograniczony jest macie-
rzynstwem, sprawami rodzinnymi. Ale tez postrzegane sa w przeciwienstwie
do mezczyzn jako bardziej emocjonalne. Opini¢ t¢ potwierdza az 50% badanych
respondentow. Kobiete wybratoby jedynie 7% badanych, natomiast 36% uwaza,
ze ple¢ nie ma dla nich znaczenia na stanowisku kierowniczym. Dla 6% respon-
dentow trudno wyrazi¢ opini¢ wzgledem badanego zagadnienia. Badaniami, ktore
przeprowadzono w latach 2013-2014, objeto 228 respondentéw reprezentujacych
14 przedsiebiorstw z 7 roznych branz. Wedlug badanych, kobiety wcale nie sg zbyt
mite i uczuciowe, nie odczuwaja tez drazliwosci w sytuacji, gdy kobieta jest lepsza
1 potrafig ceni¢ mezczyzn w pracy. Ich zdaniem lepiej znosza porazki niz mezczyz-
ni, przywiazuja wicksza wage do wysokich wyzwan i satysfakcji z pracy niz samego
awansu. Mimo, ze respondenci nie zgadzajg si¢ z opinig, ze biznes nadal pozostaje
$wiatem stworzonym przez mezczyzn dla mezczyzn to ostatecznie i tak wybieraja
mezezyzng jako swojego przelozonego.

Wedhug badan Komisji Europejskiej, w Polsce udzial kobiet w zarzadach naj-
wigkszych spotek wynosi 11,8 %. Godzi si¢ tez zauwazy¢, iz co czwarta duza firma
ma zarzad sktadajacy si¢ wylacznie z mezczyzn, a w ponad polowie z nich jest tylko
jedna kobieta. Nie jest to wynikiem braku kompetencji, lecz cze¢sto wyborem mig-
dzy czynnym uczestniczeniem w zyciu zawodowym a zatozeniem rodziny. Istotng
role odgrywa tez niezalezno$¢ finansowa, ktora niekiedy przekresla wiele planow.
Z dostepnych badan

Kariera kobiet przypomina bowiem piramide¢ albo szklang gore, na ktorg nie
sposob si¢ wspiac, a perspektywy, na ktore wskazuja trendy ostatnich lat nie wydaja
si¢ by¢ optymistyczne. Wprawdzie w Polsce kobiety czg$ciej zostaja menedzerami
niz $rednio w krajach UE (jest ich na tych stanowiskach o 6 punktéw procentowych

2 M. Dzwigol-Barosz, ibidem, s. 50 i n.
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wigcej), to powoli dochodzimy do niskiego $sredniego poziomu UE, gdyz w ciagu
ostatnich 5 lat liczba kobiet menedzeréw spadta o 3%. Jest to wymuszone czgsto
okolicznos$cig, gdy o wysokie stanowisko kierownicze ubiega si¢ zard6wno kobie-
ta 1 mezczyzna. Aby wygra¢ konkurs, musi by¢ dwa razy lepsza niz m¢zczyzna.
Wystepowanie ,,szklanego sufitu” odczuwa wiele kobiet — menedzeréw w Stanach
Zjednoczonych.

Nalezy podkresli¢, ze rynek interim managementu w Polsce rozwija si¢ powo-
li. Sktada si¢ na to wiele powodow, w wsrod nich: brak informacji i $wiadomosci
co do istnienia tego typu rozwigzania, brak gotowosci do zaakceptowania innowa-
cyjnego produktu, ztozony system prawny, niejednoznaczne przepisy podatkowe,
wysokie ryzyko, ktére musi zosta¢ zaakceptowane przez obie strony?.

Doswiadczenie i wiedza interim managera pozwala oceni¢ kompetencje pra-
cownikow, mozliwosci realizacji projektu wlasnymi sitami przedsigbiorstwa. Jego
szerokie kompetencje w zakresie przede wszystkim zarzgdzania projektami, kontro-
lingu, budzetowania kosztow, finansow, przeptywoOw pieni¢znych pozwala na bar-
dziej elastyczne podejscie oraz mozliwos¢ szybszego przewidywania potrzeb
wynikajacych z realizacji nowych zadan. Zarzadzanie projektami jest $cisle zwigza-
ne z zarzagdzaniem projektem interimowym. Wazna jego czgscig jest stalty monito-
ring zaawansowania realizacji projektu.

Czy interim manager bedzie stuchany w przedsigbiorstwie? Bedzie pod warun-
kiem odpowiedniego umocowania jego osoby w zaleznos$ci od charakteru realizowa-
nego projektu. Zatrudnianie interim managerow zazwyczaj odbywa si¢ na podstawie
umow cywilnoprawnych tj. umowy-zlecenia. Jest cztowiekiem od ,,brudnej robo-
ty”, ktory pozwala zarzadowi przedsigbiorstwa na zrzucenie czeéci odpowiedzial-
no$ci wynikajacej z podejmowania niepopularnych decyzji dotyczacych chociazby
redukcji zatrudnienia. Niezwykle istotnym w procesie realizowanych projektow jest
wyszkolenie nastepcy. Wyszkolenie nastepcy gwarantuje kontynuacje wybranego
kierunku tym bardziej, iz nastepca nie jest dla interima zagrozeniem, gdyz jego rola
jest tylko czasowa. A zatem interim manager moze przy okazji wypehi¢ luke kom-
petencyjng w przedsigbiorstwie.

Podsumowanie

Zarzadzanie czasowe przedsigbiorstwem opiera si¢ na metodzie zarzadza-
niu projektami polegajacej na przyjeciu zasady rozpatrywania przedsiebiorstwa
w podziale na ,,autonomiczne” projekty, wyposazone w peina efektywnosciowa
charakterystyke.

2 R. Wendt, 2015, Interim management. Nowoczesne rozwigzanie ulatwiajqce prace HR,
Personel Plus, nr 3, s. 67-71.
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Wspotczesne podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem powinno opie-
ra¢ si¢ na przedsiewzieciach krotkookresowych, odradzajacych sie czesto z nagro-
madzonych kapitatow w innej formie, korzystajacych z zasobéw obcych i z pracy
wykonywanej przez podmioty przede wszystkim z otoczenia, a nie z wnetrza
przedsigbiorstwa.

Przedstawione rozwigzanie pozwala rowniez na przyjecie strategii dajacej moz-
liwos¢ roznicowania warto$ci pozwalajacej na zdobywanie przewagi konkuren-
cyjnej poszczegolnych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktére moga byc¢
traktowane jako autonomiczne jednostki biznesowe.

Konkurencja nie jest Twoim prawdziwym wrogiem — jest nim Igk. Wybranie
drogi bezpieczenstwa moze Ci¢ kosztowac utrate szans, ktore mogg by¢ o wiele
wieksze niz potencjalne straty, jakie moga Cig spotka¢ na bardziej ryzykownej $ciez-
ce. Trzymanie si¢ strategii z przesztosci czgsto moze by¢ szkodliwe dla interesow.
Swiat nieustannie si¢ zmienia — mysl o dzisiaj i jutrze zamiast o wczoraj.

Poszukiwanie bardziej dynamicznego zarzadzania staje si¢ zatem konieczno-
$cig. W panujacych obecnie warunkach, w ktoérych mamy do czynienia z czynnika-
mi duzej niepewnosci zapotrzebowanie na planowanie strategiczne, jest, zwlaszcza
w wydaniu scenariuszowym, bardzo istotne.

Umiejetne zarzadzanie wiedza, wybranie informacji najistotniejszych z punktu
widzenia przedsicbiorstwa, bedzie decydowato o uzyskaniu przewagi konkurencyj-
nej. O sukcesie przedsicbiorstwa decyduja dzisiaj przede wszystkim wybitne jed-
nostki, zdolne do wykorzystywania szans i potrafigce zarzadza¢ zasobami.
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EWOLUCJA ORGANIZACJI ZARZADZANIA
PUBLICZNYM TRANSPORTEM KOLEJOWYM W POLSCE
W LATACH 1990-2018

Wprowadzenie

Publiczny transport zbiorowy to pojecie stosunkowo niedawno zdefiniowane w pol-
skim prawodawstwie transportowym i oznacza ono ,,powszechnie dostepny regular-
ny przew6z 0s6b wykonywany w okreslonych odstgpach czasu i po okreslone;j linii
komunikacyjnej, liniach komunikacyjnych lub sieci komunikacyjnej. Tak rozu-
miany transport zbiorowy moze by¢ realizowany z zastosowaniem catego spektrum
istniejgcych wspotczesnie srodkow transportu: kolei, metra, tramwajow, autobusow,
trolejbusow, statkow zeglugi srodladowej i samolotow.

Tytut referatu wskazuje, ze przedmiotem rozwazan bedzie jedynie niewielka,
chociaz bardzo istotna, czgs¢ catego polskiego publicznego transportu zbiorowego,
ktora jest transport kolejowy, natomiast drugim ograniczeniem jest koncentracja tylko
na problematyce ewolucji i zmian w organizacji zarzgdzania kolejowym transportem
pasazerskim na przestrzeni lat 1990 —2018. Takie ograniczenia pozwola w tekscie refe-
ratu wskazaé na droge zmian, ktorg przeszedt kolejowy transport pasazerski w Polsce
od rozpoczecia transformacji systemowej w 1990 r. az po czasy wspolczesne.

1. Zarzadzanie publicznym transportem kolejowym w latach 1990-2000

W momencie rozpoczecia transformacji systemowej w Polsce® wiadze centralne nie
miaty skonkretyzowanego i formalnie przyjetego programu reform transportu kolejo-

! Uniwersytet Szczecinski, Wydzial Zarzadzania i Ekonomiki Ushug.

2 Ustawa z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym transporcie zbiorowym (Dz.U. z 2011, nr
5, poz. 13).

3 Za moment rozpoczgcia tego procesu niekiedy uwaza si¢ dat¢ 12 wrzesnia 1989 r., kiedy
zostal powotany przez Sejm pierwszy niekomunistyczny rzad T. Mazowieckiego. Natomiast fak-
tycznie proces transformacji rozpoczat si¢ od wejscia w zycie 1 stycznia 1990 r. pakietu 10 ustaw
uchwalonych przez Sejm 28 grudnia 1989 r., nazwanych po6zniej ,,Planem Balcerowicza”.
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wego. Caly pasazerski transport kolejowy pozostawal wowczas w przedsiebiorstwie
PKP. Obowigzywaty dwie ustawy okreslajace ustrdj i sposob dziatania polskiego
kolejnictwa, a mianowicie: ustawa z dnia 2 grudnia 1960 r. o kolejach* oraz usta-
wa z dnia 27 kwietnia 1989 r. o przedsigbiorstwie panstwowym ,,Polskie Koleje
Panstwowe™. Przywotana ustawa o kolejach z 1960 r. wprowadzata podzial kolei
na ,koleje uzytku publicznego™ i ,koleje uzytku niepublicznego’. Natomiast
w drugiej z wymienionych ustaw, w art. 1, ustawodawca zapisal: ,,Przedsigbior-
stwo panstwowe ,,Polskie Koleje Panstwowe” zwane dalej ,,PKP”, jest utworzone
do wykonywania przewozu 0sob i rzeczy kolejami uzytku publicznego w komuni-
kacji krajowej i migdzynarodowej w celu zaspokajania potrzeb ludnosci i gospodar-
ki narodowej, a takze obronnosci i bezpieczenstwa panstwa’®, Przytoczone przepisy
dawaty przedsigbiorstwu PKP faktyczny monopol na wszelka dziatalno$¢ w zakre-
sie transportu kolejowego. Przedsigbiorstwo to podlegato wowczas bezposrednio
ministrowi transportu, ktory powotywatl i odwotywat Dyrektora Generalnego PKP
1 jego zastgpcOw a takze zatwierdzat statut PKP, przy czym takie jednostki orga-
nizacyjne PKP jak Dyrekcja Generalna oraz Dyrekcje Okregowe byly wskazane
w ustawie, przesadzajac glowne elementy wewngtrznego systemu zarzadzania tym
przedsigbiorstwem.

Ogolnie biorgc, mozna stwierdzi¢, ze w pierwszych latach transformacji sys-
temowej przedsicbiorstwo PKP pozostawato nie tylko sektorowym monopolista
w zakresie transportu kolejowego?, ale bylo tez zarzadzane przez wladze panstwowe
w systemie bezposrednim, charakterystycznym dla okresu gospodarki planowe;j'®.
W systemie tym zarzadzany byl, zatem caty publiczny kolejowy transport pasazer-

4 Dz.U.z 1989 1., nr 52, poz. 310.

5 Dz.U.z 1989 r., nr 26, poz. 138.

¢ Przez koleje uzytku publicznego rozumie si¢ koleje przeznaczone do publicznego przewo-
zu 0so6b 1 przesytek. Ustawa o kolejach..., op. cit.

7 Przez koleje uzytku niepublicznego rozumie si¢ koleje stuzace do wytacznego uzytku eks-
ploatujacych je jednostek. Ibidem.

8 Ibidem.

% Monopol PKP probowano ztamac¢. W 1991 r. z inicjatywy wiladz regionalnych Wojewddz-
twa Lubuskiego utworzono pierwsza w Polsce kolej lokalng pod nazwa ,,Lubuska Kolej Regio-
nalna”(LKR), ktora w okresie maj 1993 — luty 1994 wykonywata kolejowe przewozy pasazerskie
w Wojewodztwie Lubuskim (gtéwnie na liniach, ktore PKP planowaly zamkna¢). Proba te nie po-
wiodta si¢ ze wzgledu na trudnosci z dofinansowaniem deficytowych przewozéw pasazerskich.
W koncu 1997 r. LKR zostata zlikwidowana.

10° Zdaniem autora, stad wlasnie bierze si¢ Zrodto trwajacego do czaso6w wspotczesnych prze-
konania duzej czgéci spoteczenstwa oraz wigkszos$ci przedstawicieli mediow, ze w przypadku, gdy
majg miejsce zaktdcenia w ruchu kolejowym, np. opdznienia pociagdw, niedogodnosci w rozkta-
dzie jazdy, ttok w pociagach, odwotywanie pociagow, itp., krytyke kieruje si¢ pod adresem mini-
stra transportu, poniewaz uwaza si¢, ze to wasnie minister zarzadza koleja, co oczywiscie od daw-
na nie ma miejsca.
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ski, przy czym za pociagi dalekobiezne (typu intercity i ekspresowe) oraz migdzy-
narodowe odpowiadata Dyrekcja Generalna PKP a za pozostate pociagi pasazer-
skie Dyrekcje Okregowe Kolei Panstwowych (DOKP)!!. Specyficzny byt tez sposob
finansowania kolejowego transportu pasazerskiego, ktory wynikat z cytowanej usta-
wy o PKP. Zgodnie z art. 13 ust. 3 tejze historycznej juz ustawy ,,budowa, moder-
nizacja i utrzymanie infrastruktury kolejowej, w czgsci dotyczacej przewozu 0sob,
sa finansowane z budzetu panstwa w formie dotacji podmiotowej, w wysokosci
50% wydatkow ponoszonych na budowg, modernizacj¢ i utrzymanie infrastruktury
kolejowej”!2. Natomiast kolejny akapit tego artykutu stanowit, ze: ,,r6znica miedzy
wpltywami uzyskiwanymi z optat okreslonych w krajowej taryfie za przewozy osob
a kosztami przewozu wraz z narzutem zysku jest finansowana dotacja podmiotowa
z budzetu panstwa, udzielang z uwzglednieniem dotacji, o ktérej mowa w ust. 3713,

Powyzsze przepisy zaktadajace niezwykle szczodre dofinansowanie kolejo-
wych przewozow pasazerskich w praktyce, w latach dziewiecdziesigtych, nigdy nie
byly stosowane. Politykg 6wczesnych rzadow bylo, bowiem ograniczanie wszel-
kich dotacji na fali walki z inflacja i ogdlnych trudno$ci gospodarczych charakte-
rystycznych dla pierwszego okresu transformacji systemowej. W tej sytuacji, przy
utrzymujacym si¢ permanentnie deficycie w kolejowych przewozach pasazerskich
przedsigbiorstwo PKP zmuszone bylo do czgéciowego, co najmniej, pokrywania
tego deficytu z nadwyzki uzyskiwanej w przewozach towarowych. Bylo to zjawi-
sko gospodarczo bardzo szkodliwe, poniewaz taryfy towarowe utrzymywaty si¢
na zawyzonym poziomie, a to z kolei obnizato konkurencyjnos¢ transportu kole-
jowego wzgledem transportu drogowego'. Nie mniej jednak witadze panstwowe
akceptowaty taka sytuacje az do 2001 r.

W 1995 r. Sejm uchwalil nowa ustawe o PKP'S pozostawiajac je dalej przy for-
mule organizacyjno — prawnej przedsicbiorstwa panstwowego, ale zmieniajac jego
ustréj wewnetrzny oraz zasady dofinansowania deficytowej dziatalnosci w zakresie

W potlowie lat dziewigcdziesiatych minionego stulecia PKP uruchomiaty dobowo ok. 5200
pociagdw pasazerskich. Zdecydowang wigkszo$¢ stanowily pociagi regionalne i w aglomeracjach
miejskich o niezbyt wysokich standardach jako$ciowych. Warto jednak odnotowaé, ze w 1992 r.
uruchomiono, nowoczesna na owe czasy, kompleksowg oferte pociaggdéw kwalifikowanych o stan-
dardzie EC (EuroCity — 3 potaczenia migdzynarodowe) i IC (InterCity — 12 potaczen krajowych),
ktorg uzupetniata sie¢ 30 krajowych potaczen Ex (ekspresowych) oraz 6 potaczen pociggami hote-
lowymi. Oferta ta miata relatywnie wysoka akceptacj¢ spoteczna. Szerzej na ten temat, zob.: J. En-
gelhardt, 1998, Transport kolejowy w Polsce w warunkach transformacji gospodarki, t. 11, Dzia-
talnos¢ przedsigbiorstwa PKP, Kolejowa Oficyna Wydawnicza, Warszawa, s. 48—52.

12 Ibidem.

13 Ibidem.

4 Szerzej na ten temat, zob.: Ibidem, s. 41-44.

15 Ustawa z dnia 6 lipca 1995 r. o przedsigbiorstwie panstwowym ,,Polskie Koleje Panstwo-
we”(Dz.U. z 1995 r., nr 95, poz. 474).
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kolejowych przewozow pasazerskich z budzetu panstwa. Do wewnetrznego syste-
mu zarzadzania wprowadzono, na wzor spotek handlowych, dwa organy kolegial-
ne, a mianowicie Rade PKP i Zarzad PKP, co zwigkszylo autonomi¢ decyzyjng PKP
wzgledem Ministra Transportu (czgs¢ kompetencji ministra przejeta Rada PKP).
Przyjety w tej ustawie sposob dofinansowania kolejowych przewozow pasazerskich
byl — jak na owe czasy — do$¢ nowatorski. Zaktadat on, ze: ,,budzet panstwa wyrow-
nuje PKP, w formie dotacji przedmiotowej, roznic¢ miedzy sumg uzasadnionych
kosztow krajowych przewozow pasazerskich z narzutem zysku a kwotg przycho-
dow uzyskanych za te przewozy”'¢. Kwota dotacji naleznej PKP miata by¢ okresla-
na na podstawie sieci polaczen kolejowych realizowanej w przewozach krajowych
przez PKP i uzgodnionej z rzadem w ramach umowy zawieranej pomigdzy Skarbem
Panstwa (Ministrem Transportu) a Zarzagdem PKP. W momencie uchwalania usta-
wy przedsigbiorstwo PKP nadal pozostawalo sektorowym monopolista w zakresie
wykonywania w Polsce kolejowych przewozoéw pasazerskich.

Nowe zasady dofinansowania kolejowych przewozdéw pasazerskich okre-
$lone w ustawie o PKP z 1995 r. nigdy nie znalazty odzwierciedlenia w praktyce.
Owczesne Ministerstwo Finanséw nigdy ich nie akceptowato i nadal przyjmowato
w ustawach budzetowych kwoty dotacji znacznie nizsze niz wynikatoby to z przepi-
sow ustawowych. Nigdy tez nie doszto do podpisania umowy pomiedzy Ministrem
Transportu reprezentujagcym Skarb Panstwa a Zarzadem PKP w sprawie ustalenia
sieci potaczen kolejowych 1 naleznych z tego tytutu dotacji. W rezultacie, pod rza-
dami nowej ustawy system zarzadzania kolejowymi przewozami pasazerskimi nie
ulegl istotnym zmianom.

W drugiej potowie lat dziewiecdziesiatych pojawity sie jednak nowe elemen-
ty zwigzane z polityka transportowg panstwa, ktore najpierw w gremiach kierowni-
czych PKP a p6zniej w Ministerstwie Transportu wywotywaly dyskusje o potrzebie
podjecia bardziej radykalnych reform catego PKP, w tym segmentu dziatalnosci
zwigzanej z kolejowymi przewozami pasazerskimi. Polska od 1991 miata podpisang
umowg¢ stowarzyszeniowa z Unig Europejskg. Perspektywa pelnego cztonkowstwa
byta wowczas jeszcze dos$¢ odlegla, ale juz wtedy rzad byt zobowiazany uwzgled-
nia¢ w prawodawstwie wewngtrznym zalecenia dyrektyw unijnych odnoszacych sig¢
do sektora kolejowego, a w szczegolnosci byly to: dyrektywa 91/440 w sprawie
rozwoju kolei wspolnoty'’, dyrektywa 95/18 dotyczaca wydawania licencji przed-
siecbiorstwom kolejowym!® oraz dyrektywa 95/19 dotyczaca alokacji potencjatu
infrastruktury kolejowej 1 pobierania optat za infrastrukture!®. Zawieraty one kilka

16 Ibidem.

17 Dziennik Urzedowy Wspolnot Europejskich 1991, L 237/25.
18 Dziennik Urzedowy Wspolnot Europejskich 1995, L 143/70.
19 Dziennik Urzgdowy Wspolnot Europejskich 1995, L 143/75
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grup fundamentalnych zalecen dla panstw cztonkowskich (oraz stowarzyszonych),
ktoére mozna okresli¢, jako filary nowego tadu rynkowego w europejskim sektorze
kolejowym. Chodzito miedzy innymi o zagwarantowanie niezalezno$ci zarzadza-
nia przedsigbiorstwami kolejowymi oraz uzdrowienie struktury finansowej przed-
sigbiorstw kolejowych (rozumiane, jako oddtuzenie i zapewnienie odpowiedniego
poziomu dofinansowania biezacego dziatalnosci deficytowej), o oddzielenie funkcji
zarzadzania infrastruktura kolejowa od funkcji eksploatacji (wykonywania przewo-
zo6w) w przedsiebiorstwach kolejowych oraz o wdrozenie zasady odptatnego korzy-
stania z ustug dostepu do infrastruktury kolejowe;.

Na fali dyskusji inspirowanych perspektywa wejscia do Unii Europejskie;j,
w przedsigbiorstwie PKP oraz w Ministerstwie Transportu zrodzita si¢ idea prze-
ksztalcenia PKP w holding spétek. Wymagato to w pierwszej kolejnosci odej-
$cia od obszarowej organizacji zarzgdzania wewnetrznego w PKP poprzez DOKP
na rzecz wprowadzenia struktury dywizjonalnej zarzadzanej wedlug wyodrebnio-
nych sektoréw lub piondéw dziatalnosci i1 ostatecznie w 1998 r., po likwidacji okre-
gow kolei, utworzono w PKP Sektor Przewozow Pasazerskich. Zmiana ta nie byta
jednak dostrzegalna z zewnatrz, z punktu widzenia catego otoczenia PKP, ale stano-
wita swoiste preludium do dalszych, bardziej radykalnych zmian.

W latach 1999-2000 w Ministerstwie Transpotu trwaty prace nad ustawag, ktora
catkowicie przeksztatcita istniejgce przedsigbiorstwo panstwowe PKP w holding
spotek. Oznaczato to, ze zarzadzanie publicznym transportem kolejowym w nastep-
nych latach ulegnie zasadniczym zmianom.

2. Zarzadzanie publicznym transportem kolejowym w latach 2001-2008

Holding pod umowng nazwa ,,Grupa PKP S.A.” powstal w wyniku realizacji prze-
pisow ustawy z 8 wrzesnia 2000 r. o komercjalizacji, restrukturyzacji i prywaty-
zacji przedsigbiorstwa panstwowego ,,Polskie Koleje Panstwowe™ (dalej: ustawa
restrukturyzacyjna). Przepisy ustawy przewidywaly przeksztatcenie PKP w jedno-
osobowg spotke Skarbu Panstwa, utworzenie spotki pod nazwa ,,PKP Polskie Linie
Kolejowe Spotka Akeyjna” (PKP PLK S.A.) do prowadzenia dziatalnosci w zakresie
zarzadzania liniami kolejowymi, utworzenie spotek przewozowych do prowadzenia
dziatalnosci w zakresie kolejowych przewozow pasazerskich i towarowych maja-
cych kontynuowac¢ dziatalnos¢ przewozowa PKP oraz utworzenie spétek do prowa-
dzenia innej dzialalno$ci.

Wymienione grupy rodzajowe spotek kolejowych podjely dziatalno$¢ w petnym
zakresie od 1 pazdziernika 2001 r. W tej grupie znalazty si¢ dwie spotki pasazerskie,
a mianowicie PKP Intercity i PKP Przewozy Regionalne. Wczesniej, w polowie

2 Dz.U. z 2000 r., nr 84 poz. 948 z pdzniejszymi zmianami.
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2001 r. podjety dziatalnos¢ dwie inne wyodrebnione w PKP spoiki, bedace typowy-
mi kolejami aglomeracyjnymi, tj. Warszawska Kolej Dojazdowa — WKD i Szybka
Kolej Miegjska w Trojmiescie — SKM.

W przywotanej wyzej ustawie znalazty si¢ bardzo wazne przepisy nowelizujace
art. 22 ustawy o transporcie kolejowym z 1997 r.2! zgodnie, z ktorymi:

— organizowanie i dotowanie regionalnych przewozoéw pasazerskich naleza-
lo do zadan witasnych Samorzadu Wojewodztwa, a $rodki finansowe na te
zadania okres$la¢ miata corocznie ustawa budzetowa,

— regionalne przewozy pasazerskie mogty by¢ dofinansowywane z budzetow
jednostek samorzadu terytorialnego,

— organizowanie i dotowanie kolejowych przewozow pasazerskich o zasiegu
migdzywojewodzkim, z wyjatkiem przewozow kwalifikowanych, nalezato
do zadaf ministra wlasciwego do spraw transportu, dzialajacego w tym zakre-
sie w porozumieniu z ministrem wlasciwym do spraw finanséw publicznych
a $rodki finansowe na te zadania miata okres$la¢ corocznie ustawa budzeto-
wa, do czasu osiagnigcia rentownosci tych przewozow.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze od 2001 r. w wyniku realizacji ustawy restruktu-
ryzacyjnej rzad stworzyl catkowicie nowy model organizacji zarzadzania publicz-
nym transportem kolejowym, ktory mial nastepujace cechy:

— instytucjonalne rozdzielenie pomigdzy dziatalnoscig w zakresie kolejowych
przewozow towarowych a dziatalno$cig w zakresie kolejowych przewozow
pasazerskich,

— komercjalizacja dziatalnosci w zakresie kolejowych przewozéw pasazer-
skich, w wyniku utworzenia 4 spotek kolejowych, ktére powinny finanso-
wac swoja dziatalnos$¢ z przychodéw przewozowych oraz z dotacji, ktora
jest zréwnana z przychodami ze sprzedazy ustug,

— wyroznienie kolejowych przewozow migdzywojewddzkich 1 kolejowych
przewozow regionalnych,

— rozdzial pomiedzy dzialalnos$cig niedotowang z budzetéw publicznych
a dzialalno$cig dotowang — kolejowe przewozy miedzywojewodzkie kwali-
fikowane, tj. pociagi dalekobiezne o podwyzszonym standardzie ekspresowe
oraz intercity, zostaty wylaczone spod mozliwosci wsparcia finansowego,

— podziat zadan w zakresie obowigzku organizowania i finansowania kolejo-
wych przewozow pasazerskich w taki sposob, ze za organizowanie i finanso-
wanie regionalnych przewozow pasazerskich odpowiada¢ maja Samorzady
Wojewodztw (tzw. zadanie wlasne) a za organizowanie i finansowanie kole-

21 Ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. o transporcie kolejowym (Dz.U. z 1997 r., nr 96, poz.
591). Ustawa ta zastapila przestarzata ustawe o kolejach z 1960 r.
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jowych przewozow miedzywojewodzkich odpowiada¢ ma minister wlasci-
wy do spraw transportu,

— Samorzady Wojewddztw na wykonanie swojego zadania wlasnego otrzy-

mywac bedg z budzetu centralnego $rodki finansowe, corocznie okreslane
w ustawach budzetowych.

Nalezy ponadto podkresli¢, ze w przywotanej ustawie restrukturyzacyjnej usta-
wodawca podjat pewne zobowigzania finansowe zapewniajac, ze na dofinansowa-
nie kolejowych przewozow regionalnych beda w latach 2001-2005 wyasygnowane
odpowiednio nastgpujace kwoty: w roku 2001 — 300 mlIn zt, w roku 2002 — 500 mlIn
zt, w roku 2003 — 800 mln zt a w latach 2004-2005, co najmniej 800 mln zt rocznie.
Kwoty te, jako dotacja centralna miaty by¢ dzielone na poszczegdlne Wojewodztwa,
przy czym po jej podziale, samorzady mialy przeznacza¢ nie mniej niz 10% kwot
dotacji centralnej na zakupy kolejowych pojazdow szynowych a szczegdlnosci auto-
buséw szynowych.

Wprawdzie przepisy ustawy restrukturyzacyjnej zmieniajac w sposob istotny
organizacj¢ zarzadzania publicznym transportem kolejowym oraz wprowadzajac
nowe zasady dofinansowania kolejowych przewozow regionalnych i miedzywoje-
wodzkich napawaty pewnym optymizmem, co do najblizszej przysztosci tego rodza-
ju przewozow kolejowych, ale rzeczywisto$¢ polityczna okazata si¢ dos¢ brutalna.
W kolejnych latach budzet panstwa nie wywiazat si¢ ze zobowigzania do wyasy-
gnowania okreslonych w ustawie kwot na dofinansowanie kolejowych przewozow
regionalnych i przeznaczat na ten cel tyle, co w roku 2001, czyli 300 mln zt.

W sytuacji drastycznych ograniczen finansowych w zakresie dofinansowania
kolejowych przewozow regionalnych nieunikniony byt kryzys finansowy spotki
PKP Przewozy Regionalne, ktorego pierwsze symptomy pojawily si¢ juz w 2002 r.
Systematycznie rosto jej zadluzenie wobec innych spotek grupy PKP S.A., gdyz
finansowata si¢ gldwnie i z konieczno$ci wzrostem zobowigzan biezacych, nie pla-
cagc za ustugi wewnetrzne (ustugi udostepniania infrastruktury, ustugi lokomotyw
i druzyn trakcyjnych, dostawy energii elektrycznej, uslugi telekomunikacyjne).
Apogeum tego kryzysu nastgpito wiosng 2003 roku, kiedy to spotka PKP Przewozy
Regionalne, w zwigzku z brakiem dofinansowania ogtlosita i zamierzata wdrozy¢
program redukcji 1050 pociagdéw regionalnych, w celu poprawy swojej niezwy-
kle trudnej sytuacji ekonomicznej. Program ten — co oczywiste — zostal oprotesto-
wany przez kolejowe zwigzki zawodowe 1 r6zne instancje wladz samorzadowych,
co w rezultacie doprowadzito do jego zawieszenia.

0d 2004 r., po wejsciu w zycie ustawy z dnia 13 listopada 2003 r. o dochodach
jednostek samorzadu terytorialnego?? sytuacja w zakresie kolejowych przewozoéw

2 Dz.U. 22003 r., nr 203, poz. 1966.
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regionalnych ulegta pewnym zmianom. Zatozeniem dalszej reformy przewozow
regionalnych bylo zlikwidowanie od 2004 r. straty spotki PKP Przewozy Regionalne,
miedzy innymi w wyniku zwigkszenia dofinansowania ze strony samorzadow woje-
wodztw dzieki zwickszonym udziatom w dochodach z podatkow PIT i CIT a takze
dostosowywania oferty przewozowej PKP Przewozy Regionalne do potrzeb lokal-
nych. Dotychczasowa dotacja centralna na dofinansowanie kolejowych przewozow
regionalnych zostala zlikwidowana i od tego momentu Samorzady Wojewodztw
dofinansowuja te przewozy z dochodéw wlasnych. Zmiana ta nie przyczynita si¢
jednak do istotnego zredukowania deficytu kolejowych przewozow regionalnych.
Straty spotki PKP Przewozy Regionalne w 2004 r. nie zostaty wyeliminowane, cho-
ciaz ich poziom zostal zmniejszony.

1 maja 2004 r. Polska stata si¢ pelnoprawnym cztonkiem Unii Europejskie;j.
W calym sektorze transportu pojawity si¢ pewne symptomy poprawy sytuacji,
ze wzgledu na doptyw $rodkéw unijnych. Uruchomiono Sektorowy Program
Operacyjny Transport (SPOT) na lata 2004-2006. Rzad rozwazal wowczas dalsze
kierunki zmian w sektorze kolejowym, szczegdlnie ze wzgledu na rosngce zadluze-
nie 1 pogarszajacy si¢ stan finanséw spotki PKP Przewozy Regionalne. Rozpoczely
si¢ dyskusje o tzw. ,,usamorzadowieniu” kolejowych przewozow regionalnych rozu-
mianym, jako przekazanie Samorzadom Wojewddztw nie tylko obowiazku orga-
nizowania i finansowania przewozow regionalnych, ale rowniez, jako przekazanie
wladzy wtascicielskiej nad spotka PKP Przewozy Regionalne lub nad jej zorganizo-
wanymi czesciami.

Pionierska role w takim podejs$ciu do kolejowych przewozoéw regionalnych ode-
grat samorzad Wojewodztwa Mazowieckiego. W potowie 2004 r. zostata utworzona
spotka ,,Koleje Mazowieckie — KM”, w ktorej 51% udziatoéw objeto Wojewodztwo
Mazowieckie a 49% spotka PKP Przewozy Regionalne. Koleje Mazowieckie roz-
poczety dziatalno$¢ przewozowa 1 stycznia 2005 r. dzierzawiac wyodrgbniony
ze spotki PKP Przewozy Regionalne Zaktad Mazowiecki tej spotki. W 2007 roku
Zaktad Mazowiecki zostal sprzedany spotce KM a na poczatku 2008 roku samorzad
Wojewddztwa Mazowieckiego odkupit od spotki PKP Przewozy Regionalne pozo-
stale 49% udziatow w spotce KM, stajac si¢ jej 100% wlascicielem.

Réwnolegle do Kolei Mazowieckich tworzona byta spotka kolejowa pod nazwa
,»Szybka Kolej Miejska, sp. z 0.0., Warszawa”. Spotka ta zostata utworzona w celu
zorganizowania, uruchomienia i zarzadzania systemem przewozOw pasazerow
w formule park&ride w oparciu o istniejace w aglomeracji warszawskiej linie kole-
jowe. Wiascicielem 100% udziatow w spotce prowadzacej dziatalnos¢ przewozowa
od 2005 r. jest miasto Warszawa.

W toku dyskusji nad ,,usamorzadowieniem” w latach 2005-2007 niekto-
re Wojewodztwa (np. wielkopolskie, dolnoslaskie, $laskie) zglaszaty gotowos¢
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utworzenia — wzorem Mazowsza — wlasnych spotek do wykonywania kolejowych
przewozow regionalnych, przy czym wzorcem postepowania miaty by¢ Koleje
Mazowieckie (tworzenie nowych spotek na bazie majatku i zatrudnienia spotki PKP
Przewozy Regionalne).

W 2007 r. pojawit si¢ ponadto pierwszy na polskim rynku prywatny kolejo-
wy przewoznik pasazerski, ktorym byta spétka miedzynarodowego holdingu Arriva
PCC. Spotka ta wygrata wowczas przetarg na obstuge ok. 40% pasazerskich linii
kolejowych w wojewodztwie kujawsko-pomorskim?,

W latach 2005-2007 sytuacja spotki PKP Przewozy Regionalne nadal pogarsza-
la si¢, czego wyrazem byt wzrost zadtuzenia do poziomu ok. 2,2 mld zt i permanent-
ny brak plynno$ci finansowej. Powstato zagrozenie destabilizacji finansowej calego
polskiego sektora kolejowego, poniewaz wierzycielami spotki byty inne spotki kole-
jowe, takie jak PKP Cargo, PKP PLK, PKP Energetyka. W tej sytuacji rzad przyjat
dokument pt.: ,,Strategia dla transportu kolejowego do roku 201372 na podstawie,
ktorego przeprowadzit pod koniec 2008 r. zlozong operacje ,,usamorzadowienia”
spotki PKP Przewozy Regionalne, ktdrego ostatecznym rezultatem byto oddhuzenie
spotki na kwote 2160 mln zt i przekazanie przez Skarb Panstwa udzialow w spotce
PKP Przewozy Regionalne do Samorzadow Wojewodztw.

Pomimo wielu kontrowersji zwigzanych calym procesem ,,usamorzadowie-
nia”, nalezy podkresli¢, ze byt on bardzo korzystny z punktu widzenia Samorzadéw
Wojewodztw, poniewaz jego efektem byt znaczy doptyw $rodkow z budzetu cen-
tralnego oraz z funduszy unijnych do tych jednostek samorzadowych. Rzad pozo-
stawit wprawdzie nadal dofinansowanie dziatalno$ci operacyjnej spotki Przewozy
Regionalne w ramach uméw o §wiadczenie ushug publicznych, jako zadanie wia-
sne samorzadow wojewodztw — zgodnie z przyjetymi juz w 2004 r. rozwigzania-
mi modelowymi — ale udzielit samorzadom istotnego wsparcia finansowego w tym
zakresie (dodatkowy odpis w podatku CIT, mozliwos$¢ dofinansowania napraw tabo-
ru kolejowego ze srodkow budzetowych). Z drugiej strony rzad zapewnit finanso-
wanie wielkiego programu inwestycyjnego w zakresie taboru stuzacego do realizacji
kolejowych przewozow regionalnych — tgczna warto$¢ deklarowanego programu
w latach 2009-2020 wynosita ok. 7,5 mld zl, z czego 3,5 mld zt miato by¢ zreali-
zowane do 2015 r. Mozna doda¢, ze w tym przypadku w kolejnych latach po ,,usa-
morzadowieniu” rzad wywigzat si¢ ze swoich zobowigzan finansowych wobec
Samorzadoéw Wojewoddztw, z duza nadwyzka, dzieki czemu kolejowe przewozy
regionalne obstugiwane s przez nowoczesny tabor.

2 Spotka Arriva PCC byta joint — venture z polsko — niemiecka spotka kolejowa PCC Rail.
W 2010 r. zostata przejeta przez niemieckie koleje panstwowe Deutsche Bahn AG.

24 Rada Ministrow przyjeta ,,Strategi¢ ...” wraz z odpowiednimi projektami ustaw w dniu
5 kwietna 2007 roku.
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Nalezy tez podkresli¢, ze ugruntowany ostatecznie w 2004 r. model organiza-
cji zarzadzania publicznym transportem kolejowym nie ulegat dalszym zmianom
az do wejscia w zycie przepisOw przywolanej juz we wprowadzeniu ustawy z dnia
16 grudnia 2010 r. o publicznym transporcie zbiorowym. W latach 2005-2008 poja-
wili si¢ na polskim rynku kolejowym nowi przewoznicy pasazerscy. Byty to spot-
ki: Koleje Mazowieckie, Szybka Kolej Miejska w Warszawie, Arriva PCC. Spotka
PKP Przewozy Regionalne w koncu 2008 r. wyszta z Grupy PKP i zmienita nazwe
na Przewozy Regionalne.

3. Publiczny transport kolejowy w latach 2009 - 2018

Okres lat 2009-2018 w publicznym transporcie kolejowym charakteryzuje si¢ kil-
koma wyrdznikami:
1. powstajg kolejne spotki tworzone przez Samorzady Wojewddztw z zada-
niem obstugi przewozow kolejowych w regionach,
2. wystepuje szereg problemoéw na tle funkcjonowania spotki Przewozy Regio-
nalne,
3. wiadze panstwowe decyduja si¢ na formalno — prawne uregulowanie zagad-
nien zwigzanych z organizacjg zarzadzania publicznym transportem zbioro-
wym.

Ad 1.

Juzw grudniu 2008 . podjeta dziatalnosc¢ spotka ,,Koleje Dolnoslaskie”, ktora poczat-
kowo prowadzita dziatalno$¢ przewozowa w niewielkim zakresie, ale w kolejnych
latach przejeta wszystkie przewozy na liniach niezelektryfikowanych w Wojewodz-
twie Dolno$laskim oraz czg$¢ przewozow na liniach zelektryfikowanych.

W 2010 r. zostata utworzona spotka ,,Koleje Slaskie”, ktora poczatkowo pro-
wadzita niewielka dziatalnoé¢ pozostajac jednak w konflikcie z Zaktadem Slaskim
spotki Przewozy Regionalne (2011). W czerweu 2012 r. Wojewddztwo Slaskie osta-
tecznie wypowiedzialo umowg ze spotka Przewozy Regionalne i podje¢to decyzje
o przejeciu catosci przewozow regionalnych w wojewodztwie przez wlasng spotke
,Koleje Slaskie” od grudnia 2012 1.

W 2011 r. podjety dziatalnos¢ ,,Koleje Wielkopolskie”. Spotka ta przejeta
wszystkie przewozy regionalne na liniach niezelektryfikowanych w Wielkopolsce
atakze, po zakupie 22 pociagow zespolonych ,,EIf”, duza cze¢s¢ przewozow na liniach
zelektryfikowanych.

W tym samym roku Samorzad Wojewoddztwa todzkiego utworzyt spotke
,Lodzka Kolej Aglomeracyjna” z zamiarem powierzenia jej czgsci przewozow
aglomeracyjnych.
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W 2014 r. podjeta dziatalno$¢ spotka ,,Koleje Matopolskie” utworzona przez
Samorzad Wojewodztwa Matopolskiego, ktora w pierwszym etapie swojego rozwo-
ju przejela przewozy pasazerskie na trzech podkrakowskich liniach kolejowych.

W koncu 2016 1. dziatalnos¢ przewozowa na polskim rynku prowadzito 12 kole-
jowych przewoznikow pasazerskich.

Ad. 2.

Na skutek wystapienia w latach 2009-2014 wyraznej tendencji badz to do tworze-
nia wlasnych przewoznikow kolejowych w wojewddztwach, badz to do oglaszania
otwartych przetargow na wykonywanie przewozow regionalnych, w ktorych zwy-
cigzcg nie byla spotka Przewozy Regionalne zaczeto dos¢ glosno podwazac sens
dalszego istnienia tej spotki, ale stabsze Samorzady Wojewodztw, ktorych nie sta¢
na utworzenie wlasnego przewoznika kolejowego, badz maja inng koncepcj¢ orga-
nizacji rynku przewozow regionalnych, sprzeciwity si¢ takim zamiarom.

W latach 2009-2013 spotka Przewozy Regionalne tracita rynek i ponownie
zadtuzala sie, a Marszalkowie Wojewddztw, jako jej wspotwlasciciele nie mogli
wdrozyc¢ jej skutecznej restrukturyzacji. Dopiero z poczatkiem 2014 r. Zarzad spotki
podjat starania i dzialania na rzecz jej dalszej restrukturyzacji, zarowno na plaszczyz-
nie wewnetrznej jak i zewnetrznej. Owczesny rzad zadeklarowat wsparcie procesu
restrukturyzacji i oddtuzenia spotki Przewozy Regionalne, uznajac, ze w procesie
restrukturyzacji finansowej spotki konieczny jest udziat Agencji Rozwoju Przemystu
(ARP). W rezultacie negocjacji z partnerami spogcznymi i prac przygotowawczych
przyjeto wariant swoistej re-nacjonalizacji spotki Przewozy Regionalne i we wrze-
$niu 2015 roku Agencja Rozwoju Przemystu SA i Przewozy Regionalne podpisaty
umowe jej dokapitalizowania®. W praktyce oznaczato to, ze ARP objeta 1 540 607
udzialow w podwyzszonym kapitale zaktadowym spotki Przewozy Regionalne
(50% + 1 udzial), pokrywajac je gotowka w kwocie 770,3 mln zt. Decyzje o doka-
pitalizowaniu Przewozow Regionalnych poprzedzilo przygotowanie przez spotke
planu restrukturyzacji na lata 2015-2018, ktory zaktada odzyskanie przez Przewozy
Regionalne dlugoterminowej rentownos$ci. Oznaczato to ponowne przejecie przez
rzad kontroli wiascicielskiej nad spotka Przewozy Regionalne a takze kolejne,
czwarte juz duze oddluzenie tej spotki. Na realizacje tego projektu ARP otrzymata
srodki publiczne i dlatego jednym z warunkoéw dokapitalizowania jest notyfikacja
pomocy publicznej w Komisji Europejskie;j.

% ARP objeta wigkszosciowy pakiet udziatéw w Przewozach Regionalnych, www.rynek-ko-
lejowy.pl, 30.09.2015.
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Ad. 3.

Ustawa z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym transporcie zbiorowym (dalej usta-
wa o PTZ) weszta w zycie w marcu 2011 r., za wyjatkiem niektorych przepisow.
Jednym z czynnikoéw sktaniajacych rzad do wniesienia tej ustawy pod obrady sej-
mu bylo wejscie w zycie w grudniu 2009 r. rozporzadzenia nr 1370/2007 Parlamentu
Europejskiego 1 Rady z dnia 23 pazdziernika 2007 r. dotyczacego ustug publicz-
nych w zakresie kolejowego i drogowego transportu pasazerskiego?®, ktore szcze-
gbétowo okresla szereg kwestii zwigzanych z zasadami organizowania przetargow
na ustugi publicznego transportu zbiorowego, warunki tzw. bezposredniego udziela-
nia zamowien (bez przetargéw) oraz zasady rekompensowania operatorom publicz-
nego transportu zbiorowego poniesionych kosztow.

Przyjeta ustawa o PTZ, okresla ,,zasady organizacji i funkcjonowania regular-
nego przewozu osob w publicznym transporcie zbiorowym realizowanego na tery-
torium Rzeczypospolitej Polskiej oraz w strefie transgranicznej, w transporcie
drogowym, kolejowym, innym szynowym, linowym, linowo-terenowym, morskim
oraz w zegludze $rdédladowej”? a takze ,,zasady finansowania regularnego prze-
wozu 0s6b w publicznym transporcie zbiorowym, w zakresie przewozéw o cha-
rakterze uzytecznoSci publicznej, realizowanego na terytorium Rzeczypospolitej
Polskie;j...”?%. Wynika stad, Zze przepisy ustawy stosuje si¢ do publicznego trans-
portu kolejowego. Z tego powodu ustawodawca przenidst do ustawy o PTZ sze-
reg przepisow, ktore poprzednio znajdowaty si¢ w ustawie z dnia 28 marca 2003 r.
o transporcie kolejowym?’, a dotyczyty zagadnien organizowania i dofinansowania
kolejowych przewozow regionalnych i migdzywojewodzkich.

Ustawa o PTZ definiuje, w niektorych elementach dos¢ szczegdtowo, obowia-
zujacy obecnie model organizacji zarzadzania catym publicznym transportem zbio-
rowym, w tym transportem kolejowym.

Organizatorami publicznego transportu kolejowego na linii komunikacyjnej albo
sieci komunikacyjnej w wojewoddzkich przewozach pasazerskich sg Wojewodztwa
a na linii komunikacyjnej albo sieci komunikacyjnej w miedzywojewddzkich i mig-
dzynarodowych przewozach pasazerskich minister wtasciwy do spraw transportu.
Do zadan organizatora nalezy:

1. Planowanie rozwoju transportu,

2. Organizowanie publicznego transportu zbiorowego,

3. Zarzadzanie publicznym transportem zbiorowym.

26 Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej 2007 L 315/1.

27 Ustawa z dnia 16 grudnia 2010 r. o publicznym..., op. cit.
28 Ibidem.

¥ Dz.U. 22003 r., nr 86 poz. 789.
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Organizatorzy transportu majg obowigzek opracowywania planow zrownowa-
zonego rozwoju publicznego transportu zbiorowego, z zachowaniem zasady ich
hierarchicznos$ci. Czynnosci i dziatania obejmujace organizowanie i zarzadzanie
publicznym transportem zbiorowym, jak rowniez ogdlne zasady jego funkcjonowa-
nia zostaty wyspecyfikowane w ustawie — zob. tabela 1.

Ustawa o PTZ okresla réwniez zasady finansowania przewozow o charakterze
uzytecznosci publicznej, ktore moze polegac na:

1. pobieraniu przez operatora lub organizatora optat w zwigzku z realizacjg

ustug §wiadczonych w zakresie publicznego transportu zbiorowego, lub

2. przekazaniu operatorowi rekompensaty z tytutu:

a) utraconych przychodow w zwigzku ze stosowaniem ustawowych upraw-
nien do ulgowych przejazdow w publicznym transporcie zbiorowym,
lub

b) utraconych przychodow w zwigzku ze stosowaniem uprawnien do ulgo-
wych przejazdéw w publicznym transporcie zbiorowym ustanowionych
na obszarze wlasciwosci danego organizatora, o ile zostaly ustanowione,
lub

¢) poniesionych kosztow w zwigzku ze $wiadczeniem przez operatora ustug
w zakresie publicznego transportu zbiorowego, lub

3. udostepnianiu operatorowi przez organizatora srodkow transportu na reali-

zacje przewozow w zakresie publicznego transportu zbiorowego.

Odrgbny rozdziat ustawy o PTZ zostat poswigcony zasadom zawierania umow
o $wiadczenie ustug w zakresie publicznego transportu zbiorowego. Jest to jednak
zagadnienie gtéwnie o charakterze prawnym, niewchodzace w zakres tematyczny
referatu. Warto jedynie wskazac, ze organizatorzy transportu dokonujg wyboru ope-
ratorow przewozow albo w trybie przetargowym wynikajacym z dwoch polskich
ustaw?? albo w trybie bezposrednim (bez przetargu) w przypadkach okreslonych
w ustawie lub na podstawie przepisu odsytajacego do zasad okre§lonych w cytowa-
nym rozporzadzeniu unijnym 1370/2007.

Podsumowanie

System organizacji 1 zarzgdzania publicznym transportem kolejowym w latach
1990-2018 ulegt znaczacej ewolucji. Na obecnym etapie, po wejsciu w zycie usta-
wy o PTZ jest on juz do$¢ precyzyjnie okreslony oraz uregulowany szczegdlowy-
mi przepisami. Nie oznacza to jednak, ze w najblizszych latach nie bedzie podlegat

30 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. — Prawo zamdéwien publicznych (Dz.U. z 2017 r., poz.
1579) albo Ustawa z dnia 21 pazdziernika 2016 r. o umowie koncesji na roboty budowlane lub
ustugi (Dz.U. z 2016 r., poz. 1920).
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on zmianom. Nalezy przewidywac¢, bowiem ze w zwigzku z wdrazaniem przez
Uni¢ Europejska zasad tzw. czwartego pakietu kolejowego, w nastepujacych kil-
kunastu latach szczegdlnie silnie bedg artykutowane dazenia Komisji Europejskiej
do stworzenia catkowicie konkurencyjnego rynku kolejowych przewozow pasazer-
skich w ramach polityki budowy Jednolitego Europejskiego Obszaru Kolejowego.
Komisja Europejska juz od wielu lat eksponuje konieczno$¢ odejscia w catej Unii
Europejskiej od tzw. bezposredniego udzielania zamowien na kolejowe przewozy
pasazerskie na rzecz oglaszania otwartych, migdzynarodowych przetargow na te
przewozy. Dazenie to koliduje z sytuacja w niektorych wojewddztwach w Polsce,
gdzie samorzady s3a wtascicielami kolejowych spotek pasazerskich i udzielajg im
zamowien, jako tzw. podmiotom wewngtrznym, w trybie bezposrednim (bez prze-
targdw). Poniewaz przepisy czwartego pakietu kolejowego przewidujg dlugie okre-
sy przej$ciowe i1 obecnie mozna jeszcze zawiera¢ w trybie bezposrednim umowy
o $wiadczenie ushug publicznych na okresy 10 lat, kwestia niemoznosci bycia jed-
nocze$nie organizatorem publicznego transportu zbiorowego, podmiotem finansu-
jacym te ustugi publiczne oraz wtascicielem spotki kolejowej, ktorej zleca si¢ tego
rodzaju przewozy, stanie si¢ istotna ok. 2030 r.
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Bernard Kimel?

ZARZADZANIE FINANSAMI W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ
- WYBRANE ASPEKTY

Wprowadzenie

Zagadnienia dotyczace sprawnosci funkcjonowania administracji publicznej maja
kluczowe znaczenie dla prawidlowego dziatania panstwa. Administracja uczestni-
czy bowiem w wielu procesach zachodzacych w panstwie i ma wptyw na ich prze-
bieg. Niezmiernie zatem istotne jest state podnoszenie efektywnos$ci zarzadzania
finansami w jednostkach administracji publicznej. Doskonalenie zarzadzania moze
przebiega¢ m.in. poprzez zastosowanie zarzadzania procesowego. Zmieniajgce si¢
warunki funkcjonowania jednostek administracji publicznej sktonity autora do prze-
prowadzenia analizy efektywnych i skutecznych metod zarzadzania finansami.

1. Sektor publiczny i administracja publiczna

W ujeciu klasycznym gospodarke tworza dwa sektory — publiczny i prywatny.
Od dawna istnieje problem z jednoznacznym zdefiniowaniem sektora publiczne-
go. Dzieje si¢ tak ze wzglgdu na ztozono$¢ i niejednolito$¢ organizacji i funkcji pan-
stwa w roznych krajach oraz czynnikoéw oddzialujacych na sektor publiczny, ktore
sprawiaja, ze sektor ten nieustannie si¢ rozwija. Przestanki te powoduja, ze istnieja-
ce definicje sektora publicznego nie sg na tyle doskonate, aby mogly mie¢ zastoso-
wanie do kazdego organizmu panstwowego lub administracyjnego.

Przez administracje publiczng rozumie si¢ zespot dzialan, czynnosci i przed-
siewzigC organizatorskich 1 wykonawczych, prowadzonych na rzecz realizacji inte-
resu publicznego przez rézne podmioty, organy i instytucje, na podstawie ustawy
1w okreslonych prawem formach. Jest to definicja mieszana, czyli obejmujaca jedno-
czes$nie aspekt przedmiotowosci i podmiotowosci. Aspekt przedmiotowoS$ci wyraza
pierwszy czton definicji, tj. ,,zespot dziatan, czynnos$ci i przedsiewzie¢ organiza-
torskich i wykonawczych, prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicznego”.

! Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, I Oddzial w Poznaniu.
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Interes publiczny, ktory wprawdzie jest terminem mato precyzyjnym, stanowi kate-
gori¢ nadrzgdng i tozsamg z dobrem wspdlnym oraz jest kluczowy do zrozumie-
nia wspotczesnej administracji publicznej. Innymi stowy, interes publiczny okresla
ramy dopuszczalnej dziatalno$ci administracji publicznej. Z kolei aspekt podmio-
towosci przytoczonej definicji, a wiec ,,r6zne podmioty, organy i instytucje” ozna-
cza, ze wykonywanie administracji znajduje si¢ w gestii rozcztonkowanej struktury
organizacyjnej sektora publicznego?.

2. Zarzadzanie finansami w jednostkach administracji publicznej

W literaturze podaje si¢ wiele definicji finanséw publicznych. Przyjmuje sie,
ze przedmiotem finansow publicznych sg zjawiska i procesy zwiagzane z gromadze-
niem i rozdysponowaniem pieni¢znych §rodkéw publicznych zapewniajacych funk-
cjonowanie sektora publicznego, ktdéry realizuje zadania publiczne.

Do podstawowych funkcji zarzadzania finansami publicznymi nalezy tworze-
nie 1 inicjowanie programow polityki finansowej, planowanie finansowe (planowa-
nie budzetowe), opracowywanie aktow prawnych (projektow ustaw i rozporzadzen)
oraz opiniowanie projektow aktow prawnych powodujacych skutki finansowe dla
budzetu. Ponadto zarzadzanie finansami publicznymi obejmuje organizacj¢ reali-
zacji zadan wynikajacych z planéw finansowych. Istotng role w systemie zarza-
dzania finansami publicznymi odgrywa kontrola finansowa (kontrola wewng¢trzna,
zewngtrzna i audyt finansowy)?.

System zarzadzania finansami w jednostkach administracji publicznej obejmuje
procesy: planowania finansowego, ksiggowosci, kontroli budzetowej, kontroli finan-
sowej oraz zapewnienie efektywnego i skutecznego wykorzystywania zasobow.

Zarzadzanie finansami jest czesécig zarzadzania ogolnego. Jego istota jest przy-
gotowanie ujetych w planie strategicznym przysztych warunkow dziatalnosci
organizacji. Zarzadzanie finansami jest tez procesem podejmowania decyzji finan-
sowych i1 inwestycyjnych, ktory stanowi wypadkowa planowanych zadan oraz zasi-
len w czasie. Zrodta zasilania finansowego opieraja si¢ na kreowaniu dochodow
w czasie na podstawie realnych i wysoce prawdopodobnych procesow. To podejscie
pozwala unikng¢ nadmiernego, a przede wszystkim braku racjonalnego, wydatko-
wania $srodkow oraz ustalac priorytety w zakresie finansowania przez wybor zadan
przeznaczonych do sfinansowania w danym okresie.

2 M. Zawicki, 2011, Nowe zarzgdzanie publiczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, s. 13—-14.

3 Z. Wtadek, 2016, Organizacja i zarzqdzanie w administracji publicznej, Difin, Warszawa,
s. 26-29.
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2.1. Podej$cie systemowe

Podejscie systemowe do organizacji wymaga uznania jej za szczeg6lny typ syste-
mu, czyli zbioru sktadnikdéw, miedzy ktorymi zachodza bezposrednio lub posrednio
wzajemne stosunki, co zwigzane jest ze sposobem myslenia o organizacji. Myslenie
systemowe o organizacji (podejscie systemowe do organizacji) obejmuje zarzadza-
nie strategiczne i operacyjne z uwzglednieniem okreslonego typu kultury organiza-
cyjnej i wynikajacego z niego podejscia do pracownikow organizacji. Wspotczesnie
przyjmuje si¢, ze organizacje jako systemy charakteryzuja si¢ nastgpujacymi cecha-
mi: wymieniajg z otoczeniem energi¢, materi¢ i informacje; sa sztucznymi twora-
mi $wiadomie stworzonymi przez ludzi do zrealizowania misji, ich uporzadkowanie
dokonane jest poprzez okreslone struktury organizacyjne, majg zdolnos¢ do utraty
sprawnosci i rozwoju w czasie oraz s3 miejscem gry spolecznej. Na tej podstawie
mozna powiedzie¢, ze organizacje sg systemami:

— otwartymi — jednocze$nie sg pod wplywem otoczenia i oddziatuja na nie,

— celowosciowymi — istnieje cel gtdéwny stanowigcy ogdlne kryterium dosko-
nalenia organizacji,

— zlozonymi — istnieje r6znorodno$¢ morfologiczna elementow oraz wielo-
stronne wspotdziatanie, powigzania sprz¢zeniami prostymi i zwrotnymi,

— strukturalizowanymi — maja strukture¢ okreslajaca podziat zadan oraz wspot-
zalezno$ci wewnatrz systemu, narzucajaca porzadek organizacyjny i prze-
bieg procesow,

— adaptacyjnymi — majg zdolno$¢ do samodzielnego poszukiwania, w danych
warunkach, stopnia zorganizowania zapewniajacego mozliwie najwicksza
sprawnos$¢ funkcjonowania systemu,

— spojnymi — istnieja funkcjonalne powigzania pomiedzy podsystemami (zmia-
na w ktoérymkolwiek z nich powoduje zmiany we wszystkich pozostatych).

Organizacja jako system sktada si¢ z podsystemoéw: spotecznego (jednostkowy,

grupowy, kulturowy) oraz technicznego (maszyny, urzadzenia). Mozna uzupetnic
przedstawiony podziat o podsystem organizacyjny, w ktérym podejmowane sg decy-
zje o typie struktury organizacyjnej, stopniu decentralizacji i formalizacji organiza-
cji. W innej klasyfikacji podsystemow organizacji wyroznia si¢: ludzko—kulturowy,
struktury, strategii, technologii i zarzadzania. W kazdym z wymienionych podsyste-
mow powinny by¢ wymienione dziatania zorientowane na osigganie celow organi-
zacji, co oznacza, ze wszystkie podsystemy organizacji majg wspolny cel.

Podejscie systemowe do zarzadzania przeklada si¢ na jego funkcjonalnos¢

i oznacza utrzymywanie rownowagi migdzy organizacja a jej otoczeniem oraz
migdzy wszystkimi jej podsystemami. Celem nadrzednym tak pojmowanego
zarzadzania jest zapewnienie organizacji odpowiednich zasilen, utrzymanie jej inte-
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gralnos$ci i odrebnosci w otoczeniu oraz tworzenie wlasnej strategii funkcjonowa-
nia i przetrwania®.

Systemowa koncepcja organizacji podkresla jej otwarto$¢ na otoczenie zarow-
no wewnetrzne jak i zewnetrzne, oraz fakt, ze przez swoje oddzialywanie moze ona
rowniez wptywac na ksztaltowanie si¢ tego otoczenia. Ponadto kazda organizacja
jest systemem ztozonym, co wynika nie tyle z duzej liczby podsystemow, wejs¢
1 wyjs¢, ile przede wszystkim z ich r6znorodno$ci morfologicznej oraz wielostron-
nego wspotdziatania i powigzania zardwno sprzezeniami prostymi jak i zwrotnymi
wystepujacymi migdzy: cze$ciami i catoscia, poszczegdlnymi czesciami, catoscig
a otoczeniem, czg$ciami a otoczeniem.

Kierownicy poszczegolnych komorek organizacyjnych nie moga si¢ w swoich
dzialaniach ogranicza¢ wylacznie do realizacji wlasnych zadan, lecz powinni réw-
niez uwzglednia¢ wzajemne wspotdziatanie z innymi komorkami organizacyjny-
mi wewnatrz jednostki oraz jednostkami funkcjonujacymi w ich otoczeniu. Takie
podejscie pozwala na uzyskanie efektu synergii, co w rezultacie prowadzi do wigk-
szej efektywnosci funkcjonowania organizacji.

Istotnym elementem wplywajacym na sprawne funkcjonowanie systemu,
jest szybki przeptyw informacji, materiatow i energii (naktadow), ktore wchodza
na wejsciu systemu, a nastgpnie — dzigki transformacji — opuszczaja system na wyj-
$ciu. Funkcjonowanie systemu podlega kontroli ktéra jest w ujeciu cybernetycznym
sprzgzeniem zwrotnym stuzacym ocenie dziatalnosci. W przypadku pojawienia si¢
nieprawidtowosci interpretowane sg one jako zaktocenia, wobec ktorych podejmo-
wane sg dziatania korygujace.

Systemowe podej$cie do zarzadzania finansami w jednostkach administracji
publicznej umozliwia dokonanie diagnozy btedow i porazek, a w konsekwencji pro-
wadzi do wprowadzania zmian organizacyjnych w celu doskonalenia organizacji
i jej systemow zarzadzania. Implementacja systemowego podejscia do zarzadzania
finansami w jednostkach administracji publicznej powinna uwzglednia¢ nastepuja-
ce kroki:

— opis relacji taczacy poszczegdlne dzialy organizacji, ktory pozwoli zbudo-

waé mape powigzan,

— 1identyfikacja i opis kluczowych proceséw dla funkcjonowania organizacji

oraz rekomendacji jego doskonalenia,

— projektowanie strategii organizacji.

4 K. Szczepanska, M. Bugdol (red.), 2016, Podstawy zarzqdzania procesami, Difin, Warsza-
wa, s. 15.
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2.2. Podej$cie procesowe

Takze w jednostkach administracji publicznej w celu podnoszenia efektywnosci
organizacji, jak rowniez efektywno$ci wykorzystania zasobow publicznych nale-
zy obok podejscia systemowego do zarzadzania wykorzysta¢ instrumenty koncepcji
zarzadzania procesowego. Podejscie procesowe do zarzadzania w kontekscie budze-
towania zadaniowego 1 zarzadzania strategicznego jest istotnym krokiem w proce-
sie przeksztatcania organizacji realizujgcej cele wewnatrz wydziatowe w organizacje
zarzadzang przez cele strategiczne przekladane na cele operacyjne w procesach i —
w konsekwencji — na cele dla poszczegdlnych stanowisk pracy.

Identyfikacja proceséw jest jednym z najwazniejszych etapow funkcjonowa-
nia systemu w ramach ktorego wyodrebnia si¢ procesy podstawowe, ktore sg bezpo-
$rednio zwigzane z realizacjg wyznaczonych celow, oraz procesy pomocnicze, ktore
zapewniajg cigglos¢ realizacji procesOw podstawowych. Zatem przez identyfikacje
procesOw rozumie si¢ ujecie sekwencji dzialan realizowanych w jednostce i odpo-
wiednig ich klasyfikacje. Identyfikacja procesow ma na celu:

— ustalenie, jakie procesy sg realizowane w jednostce,

— zdefiniowanie dziatan realizowanych w ramach poszczegolnych proceséw,

— opisanie procesOw przez wskazanie obszarow jednostki i komorek organiza-
cyjnych zaangazowanych w ich realizacje,

— scharakteryzowanie dzialan i proceséw przez ich odpowiednig parametryza-
cje.

Z punktu widzenia funkcji realizowanej przez proces mozna wyodrebnié trzy

jego kategorie:

— procesy wykonawcze (glowne, operacyjne, centralne, podstawowe) w spo-
sob bezposredni generujg wartos¢ dodang. Czesto nazywa si¢ je procesami
biznesowymi bowiem stanowig one zbidr operacji i czynnosci zwigzanych
z obstuga klienta zewnetrznego 1 bezposrednia generacjg efektu,

— procesy wsparcia (pomocnicze) to procesy, ktore maja posredni wplyw
na sposob generowania wartosci dodanej. Obejmuja one zbiory uporzadko-
wanych dziatan, ktére sa ukierunkowane na wspieranie proceséw podsta-
wowych. Sg zwigzane ze swiadczeniem ustug na ich rzecz. Moga to by¢
na przyktad procesy: rekrutacji i oceny kadr, obstugi finansowo-ksi¢egowe;j,

— procesy zarzadzania (sterujace, regulacyjne) to procesy, ktoére majg strate-
giczny wpltyw na sposéb generowania wartosci dodanej. Zarzadzanie pro-
cesami polega na postrzeganiu organizacji jako podmiotu realizujacego
procesy i funkcjonujacego z uwzglednieniem przyjetej metodyki ich iden-
tyfikacji projektowania oraz ich wzajemnych wspoétzaleznosci (architektura
procesow). Specyfika wplywu procesow zarzadzania na generowanie warto-
$ci dodanej polega na ich roli regulacyjnej w stosunku do procesow podsta-
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wowych i pomocniczych. Glownym zadaniem tych procesow jest okreslanie
misji, strategii i zasad dziatania caltej organizacji, w tym monitorowanie
efektywnos$ci procesow ustalanie ich granic, zasad doskonalenia, preroga-
tyw wiascicieli proceséw i sposob dokumentowania®.

Procesy podstawowe, procesy wykonawcze oraz procesy organizacyjne moga
by¢ réwniez okreslone jako procesy zewngetrzne, ktorych celem jest realizacja zadan
merytorycznych niezbednych do swiadczenia ustug publicznych na rzecz zewngtrz-
nego odbiorcy, z kolei procesy pomocnicze (wsparcia) oraz zarzgdzania odpowiada-
ja procesom wewngtrznym, ktore odnosza si¢ do zasobow organizacji oraz realizacji
dziatan niezbednych do $wiadczenia ustug publicznych.

Podejscie procesowe do zarzadzania organizacjag wynika rowniez z potrzeby
poszukiwania nowych zroédet podnoszenia efektywnosci jej dziatania.

Wprowadzenie planowania wieloletniego oraz budzetu zadaniowego wyma-
ga rownoczesnego wdrozenia nowoczesnych koncepcji zarzadzania. Zastosowanie
podejscia procesowego w zarzadzaniu jednostkami administracji publicznej pozwa-
la na powigzanie procesOw z celami i strategig ich realizacji na poziomie calej orga-
nizacji oraz wykorzystanie rekomendowanej przez Komisj¢ Europejska koncepcji
zarzadzania przez cele, ktora jest integralnym elementem budzetu zadaniowego.
Ponadto identyfikacja proceséw tworzy podstawy dla systemu informacyjnego
rachunku kosztow®.

Integracja wspolnych obszarow zarzadzania w jednostkach administracji
publicznej, jako catg organizacja z zarzadzaniem finansami oraz zarzadzania proce-
sami pozwoli na zlikwidowanie wielu barier w efektywnym wykorzystaniu zasobow
publicznych poszczegolnych dziatow czy funkcji, a takze zapewni powtarzalnosé
dziatan, co z kolei sprzyja zachowaniu standardow obstugi czy jakosci.

2.3. Zarzadzanie przez cele

Nowoczesna instytucja publiczna musi mie¢ jasno skonstruowang strategie. Cele
w strategii powinny by¢ mierzalne i mozliwe do zrealizowania.

Zarzadzanie przez cele jest jedng z najbardziej popularnych metod zarzadza-
nia w systemowym podejsciu do organizacji i zarzadzania. Obejmuje ono okreslenie
tego, czego si¢ oczekuje od kazdej jednostki organizacyjnej 1 kazdego pracownika,
oraz oceng tego, co zostato zrealizowane.

Zarzadzanie przez cele to sposob zarzadzania, ktorego podstawg sa wyzna-
czone cele, ktorym przypisuje si¢ niezbedne do ich realizacji zasoby oraz wybiera

> A. Bitkowska, 2013, Zarzgdzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach, Difin, War-
szawa, s. 39—40.

¢ A. Bitkowska, E. Weiss (red.), 2016, Metody i koncepcja podejscia procesowego w zarzq-
dzaniu, Wyzsza Szkota Finansoéw i Zarzadzania, Warszawa, s. 101.
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metody i narzedzia konieczne do ich wykonania. Zadaniem zarzadzania przez cele
jest eliminacja niekorzystnych tendencji oraz zwickszenie efektywnosci dziatan
organizacji. Jest to metoda zarzadzania opierajaca si¢ na systematycznym podej-
$ciu do planowania, kontrolowania i oceniania pracownikow, realizowanego przez
ustalanie celow i ocene na podstawie wynikow dziatan. Na szczegdlng uwage zastu-
guje fakt, ze zarzadzanie przez cele pozostawia pracownikom swobode w wyborze
srodkow i1 sposobdw osiggania wyznaczonych wynikow oraz preferuje dokonywa-
nie wspolnej oceny i analizy uzyskanych rezultatow.

Zarzadzanie przez cele opiera si¢ na trzech podstawowych zatozeniach:

— cele wszystkich komorek organizacyjnych i wszystkich uczestnikow organi-
zacji muszg by¢ spdjne, musza by¢ ze sobg logicznie i strukturalnie powia-
zane,

— cele 1 wynikajace z nich zadania muszg by¢ ze soba realizowane z zaanga-
zowaniem, to znaczy, ze kazdy pracownik odpowiedzialny za nie musi mie¢
odpowiedniag motywacje, ktéra wynika z wyraznego uswiadomienia sobie
zadania, jakie musi by¢ wykonane, i wyniku, jaki ma by¢ osiagniety,

— zrozumienie celow stanowi podstawe samodzielnego poszukiwania najlep-
szych sposobow ich realizacji.

Na podkreslenie zastuguje rowniez, ze zarzadzanie przez cele integruje funk-

cje zarzadzania:

— formutowanie strategii,

— programowanie, planowanie dziatan wraz z alokacja srodkow niezbednych
do ich realizacji,

— okreslenie zasobow oraz ich przydziat zgodnie z przyjetymi celami,

— monitorowanie i pomiar efektywnos$ci dziatan prowadzacych do osiggnigcia
wyznaczonych celow,

— ocen¢ podejmowanych dziatan oraz stopnia osiggniecia celu przyjetego
przez organizacje.

Formulowanie i wyznaczanie celow organizacji jest najwazniejszym etapem
procesu planowania strategicznego, ma takze kluczowe znaczenie przy projekto-
waniu cyklu dzialania zorganizowanego. Cele bowiem wyznaczaja okreslony stan
przyszty, do ktoérego organizacja powinna podgza¢ w trakcie dzialania zorganizo-
wanego. Ponadto sg one istotne z punktu widzenia prawidtowego funkcjonowania
organizacji i majg decydujacy wpltyw na jej skutecznos¢ i ekonomicznosc.

W dziataniach zorganizowanych cele moga by¢ rdznie formulowane, ale zeby
zostaty osiggniete, nalezy nimi zarzadzac, kontrolowaé oraz dokonywac systema-
tycznego pomiaru stopnia ich realizacji.

Zarzadzanie przez cele oraz zarzadzanie celami wymaga wdrozenia w jednost-
kach administracji publicznej systemu monitoringu do oceny stopnia osiggni¢tych
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celow. Monitorowanie postepu z realizacji zadan oraz uzyskanych wynikéw odby-
wa si¢ na podstawie miernikow, ktore mozna podzieli¢ na:

— finansowe — dochdd, zysk udziatowcow, wartos¢ dodana, stopa rentownosci
kosztow,

— 1ilosciowe —ilo$¢ wyprodukowanych wyrobow lub swiadczonych ustug, licz-
ba nowych klientow, wielko$¢ produkc;ji,

— wynikowe — spetnienie norm (jakosci, obstugi itp.), zmiana zachowan klien-
tow (wewnetrznych i zewngetrznych), realizacja zadan, poziom zlecen, inno-
wacje,

— reakcyjne — ocena innych: kolegdw, klientow wewngtrznych i zewngtrz-
nych,

— czasowe — tempo realizacji zamowien lub osiggania wynikow, dotrzymywa-
nia termindw, ilosci zalegtosci, czas wprowadzenia produktéw do sprzeda-
zy, tempo dostaw.

3. Zarzadzanie finansami publicznymi przez controlling

Poprzez controlling rozumie¢ nalezy zintegrowany podsystem kierowania, planowa-
nia, kontroli i informacji, wspierajacy adaptacje¢ i koordynacje catego systemu zarza-
dzania badz jako proces nawigacji i sterowania gospodarczego za pomoca planu.

Analiza porownawcza definicji controllingu pokazuje, ze wszystkie one
uwzgledniaja nastepujace cechy wspdlne:

— wspieranie realizacji proceséw zarzadzania (podsystem zarzadzania organi-

zacjami),

— koordynacje, nadrzedna funkcje controllingu w procesach zachodzacych

w organizacjach,
— informacj¢ jako niezbedne zrodto wiedzy w procesie podejmowania decy-
Zji,

— osigganie wytyczonych celow organizacji.

Istotne jest to, ze controlling nie obejmuje wszystkich funkcji zarzadzania, ale
koncentruje si¢ na planowaniu, sterowaniu i kontroli.

Dokonujgc poréwnania poszczegolnych etapéw rozwoju koncepcji controllin-
gu mozna stwierdzi¢, ze controlling opiera si¢ na informacji. W pierwszym okresie
wykorzystywano informacje, ktorych zrodtem byta tylko rachunkowos$e, gtow-
nie sprawozdania finansowe oraz kontrola realizowana w ujeciu historycznym.
Zmieniajgce si¢ warunki funkcjonowania organizacji wymusily na menedzerach
poszukiwanie dodatkowych Zrédet informacji. Wraz z rozwojem informatyki i zmia-
nami w koncepcjach zarzadzania zakres informacji stopniowo ulegt rozszerzeniu.
W controllingu zaczgto wykorzystywacé obok rachunkowosci, analiz¢ ekonomicz-
ng i finansowg oraz kontrole kierownicza. Controlling jako koncepcja zarzadzania
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opiera si¢ bowiem na przetwarzaniu informacji, ktéra dociera szybko do jej adresata,
jestrzetelna i wiarygodna, dzigki czemu stuzy kadrze kierowniczej przy podejmowa-
niu racjonalnych decyzji. Koncepcja controllingu zaktada wspomaganie systemow
zarzadzania organizacjg, w szczegdlnosci systemu planowania i systemu kontro-
li oraz procesu podejmowania decyzji. Z kolei istota controllingu rozumianego
jako sterowanie czyli reagowanie na pojawiajace si¢ w organizacji i przewidywane
odchylenia przez wypracowanie na podstawie réoznorodnych analiz wariantow decy-
zje i realizacje¢ jednej z nich pozwala na usprawnienie systemu informacyjnego.
Controlling wpisuje si¢ w koncepcj¢ nowego zarzadzania publicznego jest to
bowiem instrument systemowego podejscia do dziatania organizacji od planowania
przez realizacje i pomiar dokonan, po kontrole. Skutkiem cato§ciowego podejscia
jest inicjowanie doskonalenia dziatania funkcji sterowania i koordynacji systemu
controllingu. Ponadto controlling wspomaga kierownictwo organizacji w procesie
podejmowania decyzji dotyczacych planowania przychodow, wydatkéw i kosztow
oraz realizacji tych planow przez przetwarzanie i analizowanie informacji pocho-
dzacych ze wszystkich obszaréw jej funkcjonowania, a przede wszystkim koncen-
truje si¢ na informacjach dotyczacych przysztosci’.
W jednostkach administracji publicznej controlling, kontrola wewngtrzna oraz
audyt wewnetrzny mogg funkcjonowac jednoczesnie. Wspdlng cechg controllingu
i audytu wewnetrznego jest audyt zadan okreslany réwniez jako audyt dziatan.
Kontrola wewngtrzna jest zblizona do audytu wewnetrznego, ale obejmuje zde-
cydowanie wigkszy zakres oraz wskazuje na mozliwos$ci doskonalenia organizacji
w roznych obszarach jej funkcjonowania. Audyt wewnetrzny w jednostkach admi-
nistracji publicznej koncentruje si¢ na aspektach kontroli zarzadczej w organizacji
z uwzglednieniem zarzgdzania ryzykiem. Z kolei controlling uwzglednia planowa-
nie, koordynacje, sterowanie i kontrolg oraz pomiar efektywnosci a takze skutecz-
no$¢ realizacji zadan przez jednostki administracji publiczne;.
Glownym obszarem zainteresowania controllingu sg ,,waskie gardta”, czyli
najwrazliwsze ogniwa organizacji, w ktorych w krytycznej sytuacji w pierwszej
kolejnosci pojawiaja si¢ problemy do rozwigzania. Identyfikacja ,,waskich gardel”
W organizacji polega na:
— ustaleniu dopuszczalnych odchylen powodowanych przez waskie gardta
i przeciwdziatanie odchyleniom nadmiernym i niedopuszczalnym,

— wyodrgbnienie ,,waskich gardet” w celu przydzielenia ograniczonych zaso-
bow organizacji na te cele, procesy i dziedziny, ktore przynosza najwicksze
korzysci.

7 M. Borowik, 2013, Doskonalenie systemu zarzqdzania finansami w jednostkach admini-
stracji publicznej, Wydawnictwo edu-Libri, Krakéw, Legionowo, s. 95-97.
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W koncepcji controllingu ktadzie si¢ wigc nacisk na kierowanie w wigkszym
stopniu niz w rachunkowosci zarzadczej. Niemniej jednak oba systemy majg czes$¢
wspolng, ktora jest wykorzystywana w procesie zarzadzania.

Podsumowanie

Bez wzgledu na form¢ organizacyjna, status prawny oraz metod¢ zarzadzania, kaz-
da organizacja powinna doskonali¢ si¢ w celu podniesienia efektywnosci zarzadza-
nia oraz racjonalnego wykorzystania zasobow.

Wprowadzanie zmian w systemie zarzadzania finansami w jednostkach admi-
nistracji publicznej bgdzie efektywne, jesli obok wdrazania nowych rozwigzan beda
zachodzily procesy doskonalenia, przy jednoczesnym uwzglednieniu zmieniajacych
si¢ czynnikOw otoczenia zarowno wewnetrznego jak i zewngtrznego. Skuteczne
wdrozenie zmian w systemie zarzadzania finansami w jednostkach administracji
publicznej jest uzaleznione rowniez od koncentracji na realizacji celow strategicz-
nych — nie tylko kadry kierowniczej, ale tez kazdego pracownika, co jest mozli-
we przez wdrozenie koncepcji zarzadzania przez cele, zespolow zadaniowych,
pracy zespolowej oraz upowszechnianie podej$cia systemowego i procesowego
w zarzgdzaniu.

Wprowadzanie zmian w systemie zarzadzania finansami w jednostkach admi-
nistracji publicznej nie jest zadaniem tatwym. Wymaga przekonania do nich przede
wszystkim najwyzszego kierownictwa. Rzeczywistym wsparciem we wprowa-
dzaniu zmian w organizacji powinni by¢ lojalni wspotpracownicy, rownoczes$nie
posiadajacy wlasne zdanie 1 wyrazajacy je, a przy tym dysponujacy rzetelnym przy-
gotowaniem w dziedzinie ktorg si¢ zajmuja (wiedza, doswiadczenie i umiejetnosci)
oraz zdolnoscig do kreatywnego (tzn. takze krytycznego) myslenia. Jest to wzorzec
trudny do zastosowania, ale mozliwy do wprowadzenia sprawnego systemu zarzg-
dzania finansami w jednostkach administracji publiczne;j.
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ZARZADZANIE WIEDZA
W INSTYTUCJI ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ.
ASPEKTY PRAKTYCZNE

Wprowadzenie

Globalizacja, postgpujaca utrata znaczenia tradycyjnych zasobow i przede wszystkim
rozw0j nowych technologii informacyjnych przyczyniaja si¢ do powstania gospo-
darki opartej na wiedzy. Nowe warunki funkcjonowania uprzywilejowuja nowe for-
my organizacyjne — organizacje oparte na wiedzy. Organizacje oparte na wiedzy
buduja swoj potencjal w oparciu o zasoby niematerialne., ktérych gtéwnym kom-
ponentem jest wiedza®>. W.M. Grudzewski i [.K. Hejduk charakteryzujg organizacje
oparte na wiedzy jako podmioty, ktorych struktura skoncentrowana jest na kreowa-
niu warto$ci dodanej poprzez wykorzystywanie wiedzy*. Wraz ze wzrostem zna-
czenia wiedzy, jako kluczowego zasobu organizacji, zaczgto dostrzega¢ potrzebe
zarzadzania wiedzg w organizacji. Koncepcja zarzadzania wiedza byta odpowie-
dzig na potrzeby przedsigbiorcow, ktorzy chceieli efektywnie zarzadza¢ kapitalem
intelektualnym w swoich organizacjach. Zarzadzanie wiedzg jest rOwniez uzytecz-
ng koncepcjg w organizacjach o charakterze niegospodarczym w tym instytucjach
administracji publicznej gdyz zardwno przedsigbiorstwa jak i urzedy administra-
cji publicznej w codziennej pracy wykorzystuja zasoby wiedzy. Uzasadnieniem
tezy wskazujacej na imperatyw upowszechnienia koncepcji zarzadzania wiedza

! Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomicz-
ny w Poznaniu.

2 Urzad Skarbowy Leszno.

3 K.E. Sveiby, 1997, The New Organizational Wealth, Berrett-Koehle Publishers, San Fran-
cisco, s. 19; P.F. Drucker, 2006, Nadchodzi nowa organizacja, w: P.F. Drucker (red.), Zarzgdzanie
wiedzq, Harvard Business Review, Helion, Gliwice, s. 7.

4 W.M. Grudzewski, 1. Hejduk (red.), 2004, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Di-
fin, Warszawa, s. 135.
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w instytucjach administracji publicznej jest takze zmiana paradygmatu zarzadza-
nia w kierunku nowego zarzadzania publicznego. Nowe zarzadzanie publiczne
wprowadza podejscie menedzerskie do zarzadzania sektorem publicznym, ktore-
go gtownymi komponentami sa: wydajnos¢, urynkowienie, orientacja na ustugi,
decentralizacja, polityka publiczne i odpowiedzialno$¢ za wyniki®. Artykut jest pro-
ba identyfikacji barier oraz czynnikéw utatwiajacych wdrazanie koncepcji zarza-
dzania wiedzg oraz okreslenia stanu wykorzystania technologii informatycznych
w procesach lokalizowania wiedzy, jej pozyskiwania, tworzenia, dzielenia, wyko-
rzystywania i zachowania w instytucji administracji publicznej na przyktadzie Urzg-
du Skarbowego.

1. Proces zarzadzania wiedza

Termin zarzadzania wiedza pojawit si¢ dopiero w potowie lat dziewigcdziesigtych
XX w. W og6lnym ujeciu zarzadzanie wiedza nalezy koncentrowac na takim pozy-
skiwaniu i przekazywaniu wiedzy, aby wszystkie jednostki w organizacji, w kazdym
momencie, posiadaly do niej dostep 1 mogly ja wykorzystywac przy wykonywaniu
swoich obowigzkéw®. Rozwoj koncepcji zarzadzania wiedzg doprowadzit do wyod-
rebnienia trzech zasadniczych podejs$¢: japonskiego, zasobowego i procesowego.

Zgodnie z modelem procesowym zarzadzanie wiedzg to ogot procesOw umoz-
liwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji
celow organizacji’. Takie ujgcie procesu zarzadzania wiedza pozwala na wyrdznienie
trzech jego faz: tworzenia, upowszechnienia i wykorzystywania wiedzy. W mode-
lu zaproponowanym przez T. Davenporta i L. Prusaka zaktada si¢, ze zarzadzanie
wiedzg konstytuuja trzy procesy: tworzenia, kodyfikacji i transferu wiedzy®. Z kolei
G. Probst i S. Raub identyfikujac sktadowe procesu zarzadzania wiedzg wyr6znili:
lokalizowanie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wie-
dza, wykorzystywanie wiedzy oraz zachowanie wiedzy’, co zostato zaprezentowa-
ne w tabeli 1.

> D.F. Kettl, 2000, Global Public Management Revolution: a report on the transformation of
governance, Washington.

¢ M. Morawski, 2006, Zarzqdzanie wiedzq: organizacja, system, pracownik, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 128.

7 G. Gierszewska, 2011, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie. Modele podejscia, prakty-
ka, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa, s. 88.

§ T.H. Davenport, L. Prusak, 1998, Working Knowledge. How Organizations Manage What
They Know, Harvard Business School Press, Boston, MA.

° @G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, 2004, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow, s. 42.
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Tabela 1. Podejscie procesowe zarzadzania wiedzg wg G. Probsta i S. Rauba

Proces Zmienne szczegolowe

— zrddta pozyskiwania danych, informacji i wiedzy, zarowno
wewnetrzne jak i zewnetrze

— dostep do informacji i wiedzy

— ochrona informacji

— stosowane metody pozyskiwania wiedzy

— dostep do wiedzy zewnetrznej

— metody wykorzystywane w tworzeniu wiedzy

— praca komorki organizacyjnej — praca zespolowa

— metody w dzieleniu si¢ wiedza

Dzielenie si¢ wiedza — metody wspierania dzielenia si¢ wiedza

— bariery w dzieleniu si¢ wiedza

— potrzebny czas na dostgp do danych, informacji oraz wiedzy

Wykorzystywanie wiedzy |— przejrzysto$¢ i czytelnos¢ informacji

— bariery w wykorzystywaniu wiedzy

— metody wspierania kluczowych pracownikow

Zachowywanie wiedzy — metody zachowywania dobrych praktyk

— archiwizowanie wiedzy

Lokalizowanie wiedzy

Pozyskiwanie wiedzy

Tworzenie wiedzy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, 2004, Zarzqdzanie wiedzq..., op.
cit., s. 42.

W zwigzku z rozwojem nowoczesnych technologii oraz wzrostem znaczenia
wykorzystania wiedzy w organizacji — coraz czgéciej — przy budowie i realizacji
koncepcji zarzagdzania wiedzg wykorzystuje si¢ systemy informatyczne. Wrecz pod-
kresla sig¢, ze konieczng sktadowg systemu zarzadzania wiedzg sg systemy informa-
tyczne, ktore dzigki zdolnos$ci przetwarzania ogromnych ilosci danych i informacji,
znaczaco ulatwiajg realizacje funkcji systemu zarzadzania wiedza, zwigkszajac jego
efektywno$¢ i obnizajac koszty jego funkcjonowania!®. Zdaniem K. Klincewicza
systemami informatycznymi mogacymi istotnie wspiera¢ budowe systemu zarza-
dzania wiedzg sg: mechanizmy wyszukiwania, systemy zarzadzania dokumentami
i treSciami, portale korporacyjne, systemy obiegu pracy, systemy pracy grupowe;j,
systemy zarzadzania relacjami z klientami 1 Business Intelligence!''.

2. Zarzadzanie wiedza w instytucji administracji publicznej na przyktadzie
Urzedu Skarbowego — wyniki badan

W celu identyfikacji czynnikow sprzyjajacych i barier realizacji procesow skta-
dajacych si¢ na zarzadzanie wiedza w badanym Urzedzie Skarbowym (US), tj.

10 D. Jemielniak, A. Kozminski (red.), 2008, Zarzgdzanie wiedzg, Wydawnictwo Akademic-
kie i Profesjonalne, Warszawa, s. 336-337.

11 K. Klincewicz, 2004, Knowledge Management. Developmenet, Diffusion and Rejection,
Warszawa, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania UW, s. 116.
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lokalizowania wiedzy, pozyskiwania wiedzy, tworzenia wiedzy, dzielenia si¢ wie-
dza, wykorzystywania wiedzy oraz zachowania wiedzy przeprowadzono postepo-
wanie badawcze. Na pierwszym etapie postepowania badawczego, badaniem obj¢to
pracownikoéw Urzedu Skarbowego funkcjonujacego na terenie wojewddztwa wiel-
kopolskiego. Do pracownikéw US skierowano kwestionariusz ankietowy. W bada-
niu wzieto udziat 29 pracownikoéw co stanowi 22% wszystkich zatrudnionych.
Na drugim etapie analizie poddano systemy informatyczne stosowane przez Urzad
Skarbowy i ich wykorzystanie w procesie zarzgdzania wiedza. Badanie przeprowa-
dzono w 2017 .

W procesie lokalizowania wiedzy pracownicy — jako czynniki utatwiajgce reali-
zacje tego procesu — wskazywali najczesciej na dostgpnos¢ procedur i wytycznych
(48%). Uwazaja oni, ze dotarcie do nich jest utatwione a zlokalizowana w nich wie-
dza ogolnie dostepna. W dalszej kolejnosci wskazywano na dostepno$¢ materia-
tow ze strony Izby Skarbowej (26%) a takze tatwos$¢ obstugi baz danych (17%)
oraz dostgp do materiatow poszkoleniowych (9%). Zdaniem badanych za barie-
ry tego procesu uznaé nalezy w réwnym stopniu (30%) ograniczong dostepnosé
do procedur i wytycznych oraz dyspozycji ze strony Izby Skarbowej. Jest to dos¢
zaskakujace, bowiem dostgpnos¢ procedur i wytycznych wskazywano jako czynnik
w najwigkszy stopniu utatwiajacy lokalizowanie wiedzy. Paradoks ten wynika praw-
dopodobnie z duzej zmiennosci przepisow bedacych podstawa funkcjonowania US.
Co sprawia, ze pomimo wysokiego stopnia formalizacji pracownicy oczekujg dal-
szych wytycznych utatwiajacych podejmowanie decyzji.

W opinii badanych pracownikow najwazniejszym czynnikiem sprzyjajacym
pozyskiwaniu wiedzy jest obstuga baz danych z potrzebnymi informacjami (48%).
Uwazaja oni, ze bazy danych sg ogolnie dostepne i istnieje Swiadomos¢ ich waz-
nosci. W dalszej czesci jako zrodta wiedzy wskazali dostep do materiatow poszko-
leniowych (26%). Dostep do tych materiatéw zdaniem pracownikoéw jest w miarg
swobodny co pozwala na pozyskiwanie z nich wiedzy. Dalsze wskazywane czynni-
ki to kontakt z [zbg Skarbowg (8%), kontakt z innymi urzedami (8%) oraz swoboda
w wyborze szkolen (4%). Tylko jeden z pracownikow wskazatl jako metode pozy-
skiwania wiedzy biblioteke US. Wydaje si¢, ze ten sposob pozyskiwania wiedzy
nie jest w pelni wykorzystywany przez pracownikow US. Zdaniem badanych pra-
cownikow relacje z Izba Skarbowa (30%) sa gtownag barierg pozyskiwania wiedzy
ze wzgledu na utrudniony z nig kontakt. Pracownicy podkreslali, ze 1zba Skarbowa
utrudnia realizacj¢ wielu dziatan urzedu w zakresie rozwijania koncepcji zarzadza-
nia wiedza. Swoboda w wyborze szkolen jest rowniez czestym problemem — zda-
niem 26% badanych. Chcieliby oni mie¢ wicksza swobode w wyborze szkolenia
co moze mie¢ wptyw na bardziej efektywne pozyskiwanie wiedzy.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 107 2018-08-27 11:22:56



108 Janusz Krasniak, Karol Hofman

Na etapie tworzenia wiedzy jako czynniki sprzyjajace najczesciej wskazywa-
no postawe kadry kierowniczej sktaniajaca pracownikow do samodzielnego podej-
mowania decyzji (33%). Okoto 26% wskazato system motywacji zachgcajacy
pracownikéw do udziatu w szkoleniach. W dalszej kolejnosci pojawiaty si¢ odpo-
wiedzi: spotkania integracyjne (22%) oraz wsparcie kadry kierowniczej do rozwija-
nia propozycji usprawnien badanego Urzedu Skarbowego. Usprawnienia sg bardzo
waznym elementem tworzenia wiedzy, gdyz poprzez innowacje buduja wiedzg orga-
nizacyjna. Jeden z pracownikow zasugerowat samoksztatcenie jako forme tworze-
nia wlasnej wiedzy, co jest bardzo stusznym spostrzezeniem i powinno by¢ zawarte
w propozycjach usprawnien. Jako bariery procesu tworzenia wiedzy wskazywane
byty niewystarczajaca liczba spotkan integracyjnych i wymiany pogladow (30%),
wsparcie w zakresie rozwijania pomystow usprawnien w US (22%) oraz system
motywacji pracownikow (13%).

Badani pracownicy uznali, Ze najwazniejszymi czynnikami procesu dziele-
nia si¢ wiedzg sg dostep do materialdow po szkoleniach pracowniczych (35%) oraz
wymiana wiedzy mig¢dzy komorkami organizacyjnymi Urzedu (31%). Tak samo oce-
nione zostalo dziatanie sieci wewnetrznej Intranetu (31%), ktéra umozliwia tacze-
nie si¢ z bazami danych, a przy tym dzieleniu si¢ zgromadzong wiedza. Najstabiej
wypadto funkcjonowanie systemu dzielenia si¢ pomystami i propozycjami uspraw-
nien. Jedynie 4% wskazato, ze czynnik ten jest istotny. Zdaniem 61% procent bada-
nych najwazniejsza barierg dzielenia si¢ wiedzg jest wymiana informacji pomigdzy
komoérkami organizacyjnymi. Pracownicy zauwazajg problem hermetyzacji infor-
macji w urzgdzie w obrebie jednej komorki organizacyjne;j.

Analiza wynikéw badania wskazuje, ze na etapie wykorzystywania wiedzy
najczesciej jako czynniki sprzyjajace wskazuje si¢ wykorzystywanie procedur
1 wytycznych (52%), co jest zgodne z przewidywaniami, biorac pod specyfike funk-
cjonowania US. Na drugim miejscu znalazta si¢ adekwatnos¢ wykonywanych dzia-
tan do posiadanej wiedzy (22%). Wynik ten wskazywaé moze, ze wystgpuje niepetna
zgodno$¢ wykonywanych zadan z posiadang wiedza pracownikoéw co moze by¢
przyczyna niepelnego wykorzystania ich wiedzy. Niepokoi¢ moze takze wskazanie
Oprogramowanie do obstugi biezacej i Dostep do zasobow archiwalnych na poziomie
odpowiednio 17% i 9%. Pracownicy wskazuja na pewne problemy i niedogodnosci
zwigzane z ich obstugg. Barierami zachowania wiedzy zdaniem osob zatrudnionych
sa w rownym stopniu obowigzujace procedury i wytyczne oraz brak adekwatnosci
wykonywanych przez pracownikow zadan do posiadanej wiedzy (po 30%). Jest to
ciekawe zjawisko. Procedury bowiem wskazywano jako istotne i przyczyniajace si¢
do poprawy sprawnosci funkcjonowania organizacji. Prawdopodobnie formutujac
odpowiedzi pracownicy doszli do wniosku, ze procedury sa wazne, jednakze samo
wykorzystywanie wiedzy jest odtwodrcze i ogranicza mozliwosci wykorzystania
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potencjatu pracownikéw. Okoto 22% pracownikow uznato za barierg procesu wyko-
rzystywania wiedzy — oprogramowanie do obstugi biezace;.

Mocna strong procesu zachowania wiedzy — zadaniem 39% badanych — jest
wprowadzanie danych do baz co najskuteczniej przyczynia si¢ do zachowania wie-
dzy w US. W dalszej kolejnosci wskazano na upowszechnianie dobrych praktyk
w zakresie realizacji zadan (26%), ktore powoduja, ze zdobyta wiedza podczas
wykonywania czynnosci urzedowych jest utrwalana i zachowywana. Motywowanie
pracownikow do przyswajania wiedzy wskazato 22% ankietowanych, a 13% na two-
rzenie dokumentow ze szkolen. Do barier procesu zachowania wiedzy zaliczono:
podejmowanie dziatan na rzecz upowszechnienia dobrych praktyk i motywowanie
pracownikéw do przyswajania wiedzy (po 35%). Pracownicy nie odczuwajg moty-
wacji do poszerzania swojej wiedzy, co jest niepokojacym zjawiskiem.

Wyniki badan przeprowadzonych na drugim etapie zaprezentowano w tabeli 2.
W tabeli tej przedstawiono wykorzystanie narzedzi informatycznych w badanym
Urzedzie Skarbowym w poszczegdlnych procesach sktadajacych si¢ na zarzadza-
nie wiedza.

Tabela 2. Systemy informatyczne w procesie zarzadzania wiedza w Urzg¢dzie Skarbowym

)

A . . Y =|.2
. Nazwa i opis funkcji zastosowanego narzedzia =2 @l |2
Rodzaj P ! osowaneg ¢ S|E|2|Z E|§
. w zarzgdzaniu wiedzg sl 2| 5|elz &
narzedzia . AEARIEEIRARS
. Oznaczenia: RIE| =|3| =
w zarzadzaniu . . =|l2|le|lg|N|e
. v/ — zastosowanie w procesie SIRIEI=R] 3=
wiedza . - ARIERETE
X — plan zastosowania w przyszloSci | A= §> N

Urzad posiada wewnetrzny system poczty, ktory stoso-

wany jest w intranecie i internecie. Wszystkie adresy

Poczta . S . . .
. mailowe dziataja w ramach jednej domeny narzuconej |v |V |V |V |V |V

elektroniczna

przez wlasciwg Izbe Skarbowa oraz Ministerstwo Finan-
SOW.

Uzywane w celu szybkiego potaczenia si¢ z innym dzia-
Telefony tem w Urzgdzie Skarbowym. Sg uzupetnieniem dostar- | v |V |V |V |V |V
czania dokumentoéw droga tradycyjng.

Wszystkie urzedy skarbowe polaczone sg ze sobg chro-
niong siecig internetowg, natomiast w obrebie urzedu
skarbowego funkcjonuje intranet. Wszystkie procesy za- | v |/ |V |V |V |V
rzadzania wiedza sa realizowane z wykorzystaniem tych
taczy.

Urzad nie posiada komunikatora do szybkiego powiada-
Komunikatory | miania pracownikow o potrzebie np. zatatwienia sprawy
komputerowe |zwigzanej z danym dokumentem. Nieznane sg tez plany
co do zamiaru wdrozenia takiego komunikatora.

Intranet
i Internet
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Rodzaj
narzedzia
w zarzadzaniu
wiedza

Nazwa i opis funkcji zastosowanego narzedzia
w zarzadzaniu wiedza
Oznaczenia:

v/ — zastosowanie w procesie
X — plan zastosowania w przyszlosci

Lokalizowanie

Pozyskiwanie

Tworzenie

Dzielenie sie¢

Wykorzystywanie

Zachowywanie

Bazy danych

Istnieje jedynie ogolnopolska baza danych ,,SeRCe”,
jednak zawiera ona podstawowe dane o podatnikach,
takie jak adresy zamieszkania. Baza danych jest jednak
rozwijana i by¢ moze zostanie powigzana z innymi sys-
temami.

N

Urzad Skarbowy korzysta z baz danych systemu ,,PO-
LTAX”. Jest ona nadzorowana przez Ministerstwo Fi-
nansow 1 wynika z jego rozporzadzenia. Posiada kilka
podsystemow:

e Poltax2B,

* EGAPOLTAX,

* Mandaty,

» Czynnosci Majatkowe,

+ Kontrola.
System POLTAX wciaz jest rozwijany, takie tez jest za-
rzadzenie Ministerstwa Finansow. Kazdy z podsyste-
mow realizuje zadania wlasciwe dla osobnych komorek
organizacyjnych Urzgdu Skarbowego.

Urzad Skarbowy korzysta z bazy danych o nazwie ,,Baza
Podmiotow Szczegdlnych”, ktora stuzy do identyfikacji
potencjalnych zagrozen zwigzanych z trudnymi podatni-
kami. Obecnie nie jest w pelni wykorzystywana.

Systemy
zarzgdzania
dokumentami
(DMS)

Urzad wykorzystuje program ,,SZD” do czynnosci kan-
celaryjnych, ktory ma stuzy¢ wystawianiu dokumentow
elektronicznych w kontaktach z podatnikami. Przede
wszystkim z przedsi¢biorcami.

Urzad wykorzystuje program ,,SP*ED”, ktory shuzy
do obstugi elektronicznie wystawionych dokumentoéw
przez podatnikow.

Urzad wykorzystuje platforme¢ ,,ePUAP”, ktora shuzy
podatnikom do wystawiania elektronicznych formularzy
dla Urzedu Skarbowego.

System
przepltywu
pracy (ang.
worfklow)

W Urzedzie zastosowana jest ,,Biblioteka Akt”, kto-
ra monitoruje dany dokument od wplynigcia do urzg-
du az do jego zarchiwizowania. Baza ta jest pomocna
na wszystkich etapach zarzadzania wiedzg w urzedzie.
Pomaga tez w kontroli terminowosci zatatwiania r6z-
nych spraw urzgdowych.
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2]
o N .s N .2 .2 .E -2
Rodzaj Nazwa i opis funkcji zast'osov-vanego narzedzia = =|g & ; =
narzedzia w zarzadzaniu wiedza sl 2| 5|22 2
ecza Oznaczenia: MEIBRIEREES
w zarzadzaniu X . == o5l K|
. v/ — zastosowanie w procesie FIRSEEEIEE
wiedza . . ARIEREE
X — plan zastosowania w przyszloSci | &~ g N
W Urzedzie dziata aplikacja ,,SSP”, ktora jest narze-
Oprogramo- . . .
. dziem naczelnika Urzgdu Skarbowego. To on przydzie-
wanie do pracy C . . L
. la odpowiednie zadania pracownikom urzedu. Aplikacja | X | X [ X [X |X | X
grupowej (ang. . . Lo .
roupware) ta jednak ma wiele wad. Sugeruje si¢, ze jest wadliwa
group i czasochtonna.
Urzad nie posiada narzedzi typu fora dyskusyjne, kto-
Fora re pozwalalyby na realizacj¢ procesow zarzadzania wie-
dvskusvine dza. Nie wykazano tez zainteresowania takim narze- |- |- |- |- [- |-
Y vl dziem. Jednakze w Internecie mozna znalez¢ publiczne
fora zrzeszajace tzw. skarbowcow.
W Urzedzie zastosowany jest program ,, WHTAX”. Hur-
townia ,, WHTAX" jest informatycznym magazynem da-
nych pochodzacych z instancji systemu POLTAX urzg-
, . . R ArAr. Srars
Hurtownie dow skarbowych catego kraju. Sktada si¢ z 5 obszarow
dah' |tematycznych: CIT, EGA-SPRAW, RB, ZALEGA, ZA-
y LEGLOSCI. Stuzy ona do tworzenia raportow.
(ang. Data - - >
Warehouse) W Urzedzie zastosowany jest program ,,SPR”. Hurtow-
nia PCC, VAT. Jest zasilana danymi z systemu POLTAX
w celu prowadzenia sprawozdawczos$ci podatkowej PIT | X |V |V | X |V |/
oraz przygotowywania raportow dla Ministerstwa Fi-
nansow na podstawie wynikow analiz.
W urzedzie funkcjonuje strona intranetowa, na ktorej
s linki do odpowiednich programéw, w ramach kto-
rych mozna polaczy¢ si¢ z danym oprogramowaniem.
.. e . .. AN EEENE
Jednakze nie ma mozliwo$ci tworzenia na niej danych
Systemy i typowego dzifalenia s.i.q wiedza. Nie ma tez planow
ortalowe co do zmiany tej sytuacji.
P Urzad Skarbowy z uwagi na podlegto$¢ Izbie Skarbowej
nie ma wilasnej strony internetowej, jak to byto przed
konsolidacjg w 2015, na ktorej publikowato rozne infor- | v |- |- |- |- |-
macje. [stnieje strona internetowa dla podatnikéw z pod-
stawowymi informacjami.
Urzad samodzielnie nie redaguje swojej strony interne-
Systemy towej. Wszystkie informacje przekazuje Izba Skarbowa
zarzadzania |w Poznaniu po uprzednim nawigzaniu kontaktu z ana-|v |v/ |- |- |- |-
trescig (CMS) |lizowanym Urzedem Skarbowym. Zmiana ta nastgpita

po konsolidacji w 2015 roku.
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D
. . s . 2 ) 'E <
Rodzaj Nazwa i opis funkcji zast.osov?'anego narzedzia 22| e & g E
. w zarzadzaniu wiedza = S 5|lelz
narzedzia . ARARIE-1RT E
w zarzadzaniu Oznaczenia: 2% 5|2 &
o v/ —zastosowanie w procesie ISR 2
wiedza ! ¢ . tosci sl e|Fal=| g
X — plan zastosowania w przyszlo$ci | & g N
System W Urzedzie Skarbowym wdrazany jest system zarzadza-
y . nia szkoleniami ,,ATENA”, ktéry docelowo ma realizo-
zarzadzania , . . .
szkoleniami | V3¢ wszystkie aspekty zwigzane z podnoszeniem kom- |- |V |- |/ |V |-
(LMS) petencji pracownikow. Jest to system szkolen na bazie
platformy e-learningowe;.
N dzi . . . o .
];l:szi?lezslsa Urzad nie posiada takich narzedzi. Nieznane sa tez plany
. wprowadzenia takiego narze¢dzia. Korzysta si¢ z hurtow- |- |- |- |- |- |-
Intelligence . . .
(BI) ni danych przy generowaniu analiz.
Systemy Z uwagi na profil dziatalnosci Urzad Skarbowy nie po-
zarzadzania |siada systemu zarzadzania relacjami z klientami. Teo-
relacjami  |retycznie za klienta uzna¢ mozna podatnika, jednakze|- |- |- [- |- |-
z klientami | realizowane procesy jego obstugi znajduja odzwiercie-
(CRM) dlenie w innych aplikacjach.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Urzad Skarbowy wykorzystuje roznorodne programy i aplikacje informatyczne.
Wiele z tych aplikacji i ich funkcji nie jest w pelni wykorzystywanych w zakresie
zarzadzania wiedzg — patrz oznaczenie ,, X"’ w tabeli 2. Najczestszymi wskazywany-
mi problemami sg btedna ekspozycja danych badz tez problemy z ich wprowadza-
niem. Pracownicy Urzedu czgsto samodzielnie nanosza poprawki i korekty. Czgsé¢
programow nie jest ze sobg potaczonych, niekiedy funkcje programéw si¢ naktadaja
badz wykluczaja. Czgsto tez dochodzi do kolizji pomigdzy poszczegdlnymi aplika-
cjami, co niekorzystnie wplywa na zarzadzanie wiedza w badanej placowce. Brakuje
jednego zintegrowanego systemu zarzadzania oprogramowaniem. Wystepuja hur-
townie danych, jednak dziataja one w sposob mechaniczny, malo przyjazny dla
uzytkownika.

W zakresie pracy grupowej, nalezatoby zastanowi¢ si¢ nad wprowadzeniem sys-
temow forow internetowych do wymiany opinii i pogladéw Roéwniez interfejs tacza-
cy wszystkie programy powinien by¢ bardziej przyjazny uzytkownikom. Obecnie
w tej kwestii rozwigzania sg niewystarczajagce a powigzania mi¢dzy programami
niezadowalajace z punktu widzenia efektywnosci ich pracy. Wprowadzenie jedne-
g0, ulepszonego portalu z oprogramowaniem, ktory taczytby wszystkie funkcje uta-
twitby funkcjonowanie catego systemu informatycznego w Urzedzie.

System zarzadzania szkoleniami a wigc podnoszenia kompetencji pracowni-
kéw powinien by¢ udoskonalony. Same platformy e-learningowe moga okazac¢ si¢
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niewystarczajace. Pracownicy zauwazyli, iz czesto szkolenia musza wykonywaé
W czasie swojej pracy, co wptywa destabilizujaco na ich efektywno$¢. Kierownictwo
Urzedu powinno ponadto podja¢ dziatania zmierzajace do wzbogaceniem oferty
szkolen o bardziej atrakcyjne rozwigzania.

Dostep do oprogramowania majg wylacznie pracownicy poszczegdlnych komo-
rek organizacyjnych. Kazdy dziat ma przypisany wilasny klucz do logowania a pra-
cownicy innych dziatéw musza drogg formalng uzyskiwaé dostep do odpowiednich
zasobow. Dane i wiedza US s3 systematycznie sktadowane i wysylane jeden raz
w miesigcu do Izby Skarbowej. Ma to na celu zapobieganiu utraty waznych i klu-
czowych informacji. Sg to tzw. back-upy, czyli kopie bezpieczenstwa. W ten sposob
wiedza Urzedu jest zachowywana i zabezpieczona przed utratg.

Podsumowanie

Rekapitulacja wynikéw postgpowania badawczego nakierowanego na diagno-
z¢ czynnikOw sprzyjajacych i barier wdrozenia koncepcji zarzadzania wiedza oraz
wykorzystania systemow informatycznych w instytucji administracji publicz-
nej na przyktadzie Urzgdu Skarbowego pozwala na sformulowanie nastgpujacych
zasadniczych wnioskow:

1. Wiele z elementéw wykorzystywanych w zarzadzaniu wiedzg w instytucji
publicznej jaka jest Urzad Skarbowy pokrywa si¢ ze stosowanymi w przed-
sigbiorstwach. Prawdopodobnie wynika to z faktu, ze zar6wno przedsigbior-
stwa ale takze coraz czg$ciej instytucje administracji publicznej postrzegaja
wiedze jako cenny zasob przyczyniajacy si¢ do poprawy sprawnosci ich
funkcjonowania.

2. Jako czynniki sprzyjajace wdrazaniu koncepcji zarzadzania wiedza wska-
zywano gtownie dostep do procedur i wytycznych, obstuge baz danych
z potrzebnymi informacjami, dostep do materiatow poszkoleniowych oraz
potrzebe wymiany informacji miedzy komorkami organizacyjnymi Urzedu.

3. Barierami skutecznego wdrozenia koncepcji zarzadzania wiedzg zadaniem
badanych sg: niewystarczajaca liczba procedur i wytycznych, hermetyzacja
informacji w obrebie poszczegolnych komorek organizacyjnych, zbyt rzad-
ko organizowane spotkania integracyjne i wymiany pogladow, brak syste-
mow motywacyjnych wspierajacych poszerzanie wiedzy przez pracownikow
i rozwijanie pomystéw usprawnien funkcjonowania US a takze niezgodno$¢
realizowanych zadan z posiadang wiedza.

4. Badany Urzad wykorzystuje wiele r6znych narzedzi informatycznych. Jed-
nak niektore funkcje oferowane przez te narzedzia nie s3 w petni wykorzy-
stywane.
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Podsumowujac wyniki badan mozna sformutowaé wniosek, ze badany Urzad
reprezentujacy instytucje administracji publicznej bardzo duzy nacisk ktadzie si¢
na konstruowanie standardowych procedur dziatania oraz rozwdj narzedzi infor-
matycznych w tym wielu baz danych. Nie dowarto$ciowuje si¢ natomiast obsza-
ry zwigzane z pehiejszym wykorzystaniem potencjatu pracownika. Bagatelizuje si¢
wartos$¢ kapitatu ludzkiego, co moze okaza¢ si¢ destrukcyjne w dtuzszej perspekty-
wie. Nalezy odpowiednio stymulowac¢ wiedze¢ pracownikéw ija wydobywac. Nalezy
podejmowac bardziej skuteczne dziatania majgce na celu zachowywanie i posze-
rzanie wiedzy przez pracownikow. Wydaje si¢, ze pomimo objgcia postgpowa-
niem badawczym jednego podmiotu sformutowane wnioski i dostrzezone tendencje
w zakresie zarzadzania wiedzg mogg mie¢ walor bardziej ogdlny i odzwierciedla¢
problemy zwigzane z wdrazaniem tej koncepcji zarzadzania w jednostkach admini-
stracji publiczne;j.
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REORIENTACJA POLITYKI FINANSOWANIA
OBRONNOSCI PANSTWA

Wprowadzenie

Problematyka wspolczesnych badan naukowych dotyczaca zagrozen i bezpieczen-
stwa panstwa pozostaje waznym problemem spotecznym. Dziatania na rzecz bez-
pieczenstwa sa dziataniami permanentnymi, wymagajacymi realizacji ciaglych
zadan na rzecz jego utrzymania oraz wzmocnienia. Wiele probleméw dotyczacych
zagrozen bezpieczenstwa zwigzanych z rozwojem cywilizacyjnym moze by¢ roz-
wigzanych wylacznie profesjonalnie’. Wypracowanie odpowiednich warunkéw
funkcjonujacych w systemie militarnym, paramilitarnym i cywilnym decyduje o sta-
nie bezpieczenstwa obywateli danego panstwa.

Jest to zasadniczy obowigzek panstwa na mocy obowigzujacego prawa. Zmiany
spoteczne, ktore dokonuja si¢ w spoleczenstwie inspirujg wielu badaczy z r6znych
dyscyplin. Istotne zatem wydaje si¢ stworzenie odpowiednich struktur, wyszczegol-
nienie oraz zabezpieczenie odpowiednich warunkow ochrony panstwa i obywateli.
Bezpieczenstwo obywateli w danym kraju ma wiec charakter bezdyskusyjny i nie-
zbedny dla normalnego jego rozwoju’. W obrgbie struktur spotecznych i sytuacji
zewnetrznej realizowana jest odpowiednia polityka bezpieczenstwa, ktorej poswie-
cony jest ten artykut.

Sity zbrojnie realizujg swoje operacje w oparciu o srodki finansowe, ktore
sa przewidziane w budzecie panstwa na dzialalno§¢ obronnag. Budzet obronny

! Akademia Wojsk Ladowych we Wroctawiu, Wydzial Zarzadzania, e-mail: danuta.mierz-
wa@awl.edu.pl

2 Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu, Wydziat Finanséw i Bankowosci, e-mail: stawomir.
jankiewicz@wsb.poznan.pl

3 Akademia Wojsk Ladowych we Wroctawiu, Wydziat Zarzadzania, e-mail: magdalena.to-
masiewicz@awl.edu.pl

4 J. Maciejewski, 2014, Grupy dyspozycyjne. Analiza socjologiczna, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Wroctawskiego, Wroctaw, s. 204.

5 P. Sztompka, 2002, Socjologiczna analiza spoleczenstwa, Znak, Krakéw. s. 232.
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Ministerstwa Obrony Narodowej (MON), jako konsumenta dochodu narodowe-
g0, stanowi znaczng czg$¢ catosci budzetu panstwa. Obejmuje on $rodki finansowe
na wydatki podstawowe jak i inwestycyjne®.

Od momentu wstapienia Polski do NATO dodatkowo ponosi koszty zwigzane
z finansowaniem dziatan wynikajacych z zobowigzan sojuszniczych realizowanych
poza granicami kraju. NATO naktada na panstwa sojusznicze obowigzek przezna-
czania nie mniej niz 2,0% Produktu Krajowego Brutto’.

Celem artykutu jest ukazanie kierunkow zmian w polityce finansowania Resortu
Obrony Narodowej (RON) oraz wydatkach obronnych Polski na tle innych panstw
cztonkowskich NATO.

Na potrzeby przeprowadzenia badan zgromadzono i poddano analizie zebra-
ny materiat empiryczny. Zrodtem informacji byly podstawowe informacije o budze-
cie Resortu Obrony Narodowej 1 Ministerstwa Obrony Narodowej oraz rozwigzania
prawne zawarte w Dziennikach Urzedowych MON dotyczace decyzji budzetowych
za lata 2013-2017. W celu dokonania pordwnan przeanalizowano rowniez wydatki
budzetowe na wojsko wybranych krajow NATO. Zebrany material zostat poddany
opracowaniu, a wyniki przedstawiono w formie graficznej oraz tabelaryczne;.

1. Podstawowe informacje o budzecie Resortu Obrony Narodowej

Budzet panstwa jest podstawowym zrodtem finansowania zadan zwigzanych z wysit-
kiem obronnym panstwa.
Dyrektor Departamentu Budzetowego MON opracowuje decyzje budzetowa
zawierajac w niej w szczegolnosci®:
— zbiorcze kwoty dochodow i wydatkow budzetu, wynikajace z ustawy budze-
towej,
— dochody i ich podziat w uktadzie klasyfikacji budzetowej,
— wydatki i ich podzial w uktadzie klasyfikacji budzetowej i uktadzie zadanio-
wym,
— limity stanéw $redniorocznych zohierzy,
— wykaz i podzial dotacji,
— zasady dokonywania i rozliczania niektorych wydatkow,
— cele okreslone dla budzetu zadaniowego oraz dziatania, poprzez ktére beda
osiggane.

¢ Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r. (tekst jedn.: Dz.U. z 2009 r., nr
157 poz. 1240 z p6zn. zm.).

7 Ustawa o przebudowie i modernizacji technicznej oraz finansowania SZRP z dnia 25 maja
2001 r. (tekst jedn.: Dz.U. z 2001 r., nr 76 poz. 804 z p6zn. zm.).

8 Decyzja nr 63/MON z dnia 4 marca 2014 r. w sprawie planowania i wykonywania budze-
tu RON.
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Budzet na obrong¢ narodowa ujety jest w czesci 29 budzetu panstwa w zalacz-
niku 1 kazdej ustawy budzetowej na dany rok budzetowy i obejmuje 9 dziatow.
W poszczegdlnych dziatach wykazywane sa nastepujace kategorie wydatkow:
administracja publiczna, obrona narodowa, obowigzkowe ubezpieczenia spotecz-
ne, wymiar sprawiedliwosci, dochody od osob prawnych oraz fizycznych, a takze
od innych jednostek nieposiadajacych osobowosci prawnej, szkolnictwo wyzsze,
ochrona zdrowia, kultura i ochrona dziedzictwa narodowego.

Budzet obronny panstwa dodatkowo jest wspierany S$rodkami pochodzacy-
mi ze zrodet krajowych jak i zagranicznych. Do krajowych zrodet finansowania
naleza dotacje podmiotowe i celowe z budzetu panstwa, przychody z Funduszu
Modernizacji Sit Zbrojnych oraz z uslug $wiadczonych przez Resort Obrony
Narodowej®. Natomiast zrodlami finansowania zagranicznego s $rodki przydzielo-
ne z funduszu inwestycyjnego NATO przyznawanego na realizacj¢ zadan inwesty-
cyjnych w ramach Programu Inwestycji Organizacji Traktatu Potnocnoatlantyckiego
(ang. NATO Security Investment Programme)'°.

Ministerstwo Obrony Narodowej w latach 2008-2012 nie wykorzystato ok. 8,1
miliarda zt ze swojego budzetu. Wedhug ekspertéw problemem nie byt brak pienie-
dzy, lecz nieumiejetne ich wykorzystywanie. W zwiazku z zaistnialg sytuacja Resort
Obrony Narodowej przekazat informacje¢, ze po 2012 roku planuje pelng realizacje
budzetu poprzez zmiany w przepisach o sposobie prowadzenia zakupdéw uzbrojenia
1 sprzetu wojskowego!'!.

W 2013 roku zostata przeprowadzona reforma systemu kierowania i dowodze-
nia w systemie obronno$ci panstwa. Celem zmian byto usprawnienie tego syste-
mu, a w szczegolnosci dopasowanie systemu do nowoczesnych koncepcji tworzenia
skonsolidowanych organow dowodzenia, peliacych funkcje kierowania formacja-
mi réznych rodzajow. Dodatkowo wprowadzony zostal program rozwoju na lata
2013-2022, ktorego intencja byto ustanowienie mechanizmu wzmacniajgcego stabil-
no$¢ finansowania najwazniejszego i najpilniejszego z priorytetow rozwoju, jakim
jest wyposazenie wojska w $rodki obrony przeciwrakietowej. Wedlug ekspertow
wejscie w zycie tego programu nie bedzie skutkowato dodatkowymi obcigzeniami
dla budzetu panstwa. Dodatkowe finansowanie bedzie przyznawane z corocznego
przyrostu budzetu MON wynikajgcego ze wzrostu gospodarczego. Ponadto zostata

° Decyzja budzetowa na rok 2017 z dnia 17.01.2017 r. wraz z zalacznikami (tekst jedn.:
Dz.U. 22017 ., poz. 17).

10 Zarzadzenie nr 2 MON z dnia 2 marca 2017 r. zmieniajace zarzadzenie w sprawie utwo-
rzenie instytucji gospodarki budzetowej pod nazwa ,,Zaktad Inwestycji Organizacji Traktatu Pot-
nocnoatlantyckiego”.

1" M. Dura, 2013, W ciagu 5 lat MON stracit ponad 8 mld zt, http://www.defence24.pl/w-cia-
gu-5-lat-mon-stracil-ponad-8-miliardow-zlotych, [17.02.2018].
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przeprowadzona konsolidacja przemystu zbrojeniowego. Zostata stworzona Polska
Grupa Zbrojeniowa skupiajaca wszystkie najwazniejsze przedsiebiorstwa pracujace
na rzecz obronnos$ci panstwa. Zostato rowniez podpisane porozumienie z ministrem
obrony Niemiec zaktadajace poszerzenie wspolpracy w zakresie przeprowadzania
operacji morskich, koncepcji rozwojowych, procesu szkolnictwa morskiego oraz
zabezpieczenia logistycznego, uzbrojenia i zaopatrzenia'2.

Glownym przedsiewziecciem MON w 2014 bylo wycofanie zolierzy
z Afganistanu, co przyczynito si¢ w pozniejszych latach do obnizenia wydatkow
na misje pokojowe. Ponadto celami MON byta realizacja programu modernizacji,
konsolidacji przemystu zbrojeniowego, oraz rozwoj potencjalu w zakresie cybero-
brony. W tym roku pierwszy raz od wielu lat udato si¢ unikngé cig¢ budzetowych
oraz prawie w catosci zrealizowa¢ zaplanowane wydatki budzetowe. Budzet zostat
zaplanowany jako 1,95% PKB roku poprzedniego!>.

W 2015 roku osiagni¢to najwyzsza dotychczas kwotge wydatkoéw na obron-
no$¢ panstwa, z czego prawie 1 mln zt ponownie nie wykorzystano. Budzet w tym
roku rowniez stanowil 1,95% PKB roku poprzedniego. Rada Ministrow pod koniec
2014 roku zostala zmuszona do obnizenia planowanych wydatkéw budzetowych
w zwiagzku z niewystarczajagcym poziomem realizacji dochodow panstwa. Ponadto
odnotowano zatamanie finansowe programu Priorytetowe zadania modernizacji
technicznej wojska. Przyczynami zatamania byty op6znienia w realizacji procedur
pozyskiwania sprzgtu wojskowego. Ze wzgledu na sytuacje na Ukrainie znaczaco
zwigkszono wydatki na Stuzb¢ Wywiadu i Kontrwywiadu Wojskowego'4.

Priorytetem roku 2016 bylto bezpieczenstwo cybernetyczne i obrona cyber-
przestrzeni panstwa. Budzet zostat skalkulowany w oparciu o zasade ksztaltowania
wydatkéw na obronnos¢ panstwa w kwocie 2% PKB roku poprzedniego!s. Rok ten
zostat uznany za rekordowy. W znowelizowanej ustawie o przebudowie i moder-
nizacji technicznej oraz finansowaniu wojska w 2015 roku wprowadzono nowy
wymog dotyczacy udzialu wydatkow przeznaczonych na badania naukowe i prace
rozwojowe w obszarze obronnosci panstwa, ktéry mial by¢ nie mniejszy niz 2,5%
warto$ci budzetu obronnego. Wartos¢ tego wskaznika osiggnieto tylko na poziomie
1,69%. Omawiany rok byt drugim z rzedu, w ktérym zaobserwowano niski poziom
wykonania wydatkow na finansowanie wojska.

12 MON, 2013, Podsumowanie 2013 roku, https://finanse.wp.pl/mon-podsumowanie-2013-
roku-komunikat-6116397761869953a, [17.02.2018].

13 T. Dmitruk, 2015, Wykonanie budzetu MON w 2014 roku, Nowa Technika Wojskowa, nr
9,s.8-15.

14 T. Dmitruk, 2016, Wykonanie budzetu MON w 2015 roku, Nowa Technika Wojskowa, nr
7,s.20-27.

15 http://www.wnp.pl/parlamentarny/gospodarka/wyzszy-budzet-armii-priorytetem-bezpie-
czenstwo-cyberne-tyczne-i-obrona-cyberprzestrzeni,3880.html, data dostgpu: 18.02.2018 r.
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Do konca roku 2017 udato si¢ zrealizowaé¢ jedynie jeden cel Ministerstwa
Obrony Narodowej. Celem tym bylo stworzenie Wojsk Obrony Terytorialnej
(WOT). Pozostate niezrealizowanie cele, takie jak kontrakty na pozyskanie systemu
obrony powietrznej, systemu artylerii rakietowej dalekiego zasiegu, nowych okre-
tow podwodnych oraz $§migtowcow dla Wojsk Specjalnych i Marynarki Wojennej,
nalezy uznac¢ za porazke Ministerstwa Obrony. W programach usprawnien osiggnie-
to postep zwigzany z prowadzonymi negocjacjami, a mianowicie podpisano wiele
nowych umoéw oraz zrealizowano dostawy w ramach umow zawartych w ubiegtych
latach'®. Ponadto olbrzymie $rodki panstwa wydawane byty na pobyt amerykan-
skich wojsk stacjonujacych na terytorium Polski, jako dodatkowa ochrona bezpie-
czenstwa panstwa.

Budzet MON na rok 2018 zostat zaprojektowany zgodnie z zasada — na pozio-
mie 2% PKB roku wczesniejszego. Gtownymi kierunkami inwestycji maja by¢:
infrastruktura dla potrzeb Wojsk Obrony Terytorialnej, modernizacje obiektow
sztabowych, szkoleniowych i1 koszarowych oraz infrastruktura techniczna pod
nowowprowadzany sprzet wojskowy. Dodatkowo $rodki majg zosta¢ przeznaczo-
ne na rozbudowg sieci teleinformatycznych i telekomunikacyjnych oraz na systemy
zabezpieczen i kontroli dostepu do obiektéw, modernizacj¢ baz, sktadnic i stacji pali-
wowych. Projekt budzetu ma przyspieszy¢ proces modernizacji technicznej, poprzez
tworzenie warunkéw do realizacji zadan sojuszniczych wynikajacych z decyzji
NATO oraz rozwoj jednostek WOT jako pierwszy etap odbudowy rezerw!”.

2. Analiza wydatkéw budzetowych Panstwa i Resortu Obrony Narodowej

Dochody jak i wydatki panstwa jak wynika z wykresu (rysunek 1 i 2) z roku na rok
wzrastaty. Glownym czynnikiem napedzajacym byta konsumpcja, maleje bezrobo-
cie 1 wzrost funduszu ptac.

Dochody 2017 roku byly wyzsze o prawie 36 mld zt w stosunku do 2016 roku
i0 71 mld zt w stosunku do 2013 roku. Najwickszym zréodtem dochodow budzeto-
wych byt podatek od towarow i ustug, tzw. podatek VAT. Wydatki budzetu panstwa
przekraczaty wplywy do budzetu w kazdym roku. Wydatki w roku 2017 przekro-
czyly poziom dochodow o prawie 25 mld zt. Wyzszy poziom wydatkéw w stosunku
do lat poprzednich dotyczyt przede wszystkim budzetow wojewodow zwigzanych
z realizacjg Swiadczen wychowawczych w ramach programu rzadowego Rodzina
500 plus.

16 T. Dmitruk, 2018, W cieniu nieosiggnigtych priorytetow — wykonanie budzetu MONw 2017
roku, Nowa Technika Wojskowa, nr 2, s. 6-21.

17 R. Lesiecki, 2017, Budzet 2018, http://www.defence24.pl/budzet-2018-sejmowa-komisja-
podzielona-ws-finansowania-przez-mon-sluzb-mswia, [19.02.2018].

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 119 2018-08-27 11:22:57



120 Danuta Mierzwa, Stawomir Jankiewicz, Magdalena Tomasiewicz

Rysunek 1. Tempo zmian Produktu Krajowego Brutto w latach 2012-2017 (r/r)

6,0%

5,0% 4’9%5’]%
4,0% 3% 3.8% . C 4,0%
9% 3% 3% ,6%\ 3.2%
3.0% Q’ 2.7% "A
’ 33%  3,3% "
&J% 1,9% 3:0% 2,6% 7%
2,0%
\1,0%
1,0%
,27/0
o I ‘11 ‘III‘IV‘ I ‘11 ‘III‘IV‘ I ‘ 11 ‘III‘IV‘ I ‘11 ‘III‘IV‘ I ‘11 ‘III‘IV‘ I ‘11 ‘III‘IV‘
2012 \ 2013 \ 2014 \ 2015 2016 2017 \

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie www.bankier.pl, data dostepu 8.03.2018 r.

Rysunek 2. Dochody i wydatki budzetu panstwa w latach 2013-2017(w mld zt)
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Ministerstwo Finansow, Szacunkowe dane o wykonaniu budzetu
panstwa, Warszawa 20142018 r.

Na podstawie ustawy o przebudowie i modernizacji technicznej oraz finanso-
waniu wojska przeznacza si¢ corocznie wydatki z budzetu panstwa w wysokosci
nie nizszej niz 2,0% PKB roku poprzedniego. Zaktada si¢ ponadto wzrost wydat-
kéw na wojsko do 2029 roku. Odpowiednio w latach 2018 1 2019 wydatki na obro-
n¢ wynosi¢ bedg 2,1% PKB, w roku 2020 — 2,2% PKB, w latach 2021-2023 —2,3%
PKB o w latach 2024 i 2025 — 2,4% PKB, w latach 2026-2029 oraz 2,5% PKB
w roku 2030 i latach kolejnych.

Na rysunku 3 zostata przedstawiona warto$§¢ PKB oraz limity wydatkow na woj-
sko w okresie 2012-2016 roku. Limity wydatkow obronnych obliczone zostaly
na podstawienie wartosci PKB i wspotczynnikdéw okreslonych w ustawie o przebu-
dowie 1 modernizacji technicznej oraz finansowaniu wojska.
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Rysunek 3. Warto$¢ PKB i limity wydatkow na obronno$¢ w latach 2012-2017 (w mld zt)
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Ministerstwo Obrony Narodowej, Podstawowe informacje o budze-
cie RON, Warszawa 2013-2017 r.

Rysunek 4. Poniesione wydatki obronne na przestrzeni lat (w mln zt)
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Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie T. Dmitruk, Wykonanie budzetu MON, Warszawa 2014-2018 r.

W analizowanym okresie mozna zauwazy¢ systematyczny wzrost wydatkow
obronnych Panstwa. Najwyzsze wydatki zostaty poniesione w 2015 i 2017 roku
(rysunek 4). W 2015 roku spowodowane bylo to realizacjg odroczonej splaty samo-
lotéw F-16, kupnem innego sprz¢tu wojskowego oraz remontami posiadanego sprze-
tu wojskowego. Dodatkowo zwiekszono wydatki na Stuzbe Wywiadu Wojskowego
1 Shuzbe Kontrwywiadu Wojskowego. Do pozostatych wydatkéw nalezato m.in.
wspotfinansowanie programow inwestycyjnych NATO i UE oraz dotacje dla uczelni
wojskowych i samodzielnych publicznych zaktadow opieki zdrowotnej. Nie wydat-
kowano kwoty ok. 983,4 mln zt, z czego o 209,5 min zt zmniejszono plan, a 773,9
mln zl stanowity tzw. §rodki niepobrane, niewydatkowane i zwrocone przez dyspo-
nentow, ktore wygasty z koncem roku budzetowego. Kolejnym rokiem, w ktorym
poniesiono spore wydatki na obronno$¢ Panstwa byt rok 2017. W tym roku wydano
duze kwoty na remonty techniczne, lotnictwa, wojsk ladowych i marynarke wojenna.
Dodatkowo przeznaczono $rodki finansowe na zakup sprzetu wojskowego, w tym,
na zakupy pojazdow takich jak cysterny i sanitarki, oraz na sprzet specjalistycz-
ny. Nastgpnymi poniesionymi wydatkami byly §rodki na tworzenie Wojsk Obrony
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Terytorialnej. Mniejsze wydatki na wojsko poniesione zostaly w 2015 1 2016 roku.
Spadek wydatkow w 2016 w porownaniu do 2015 roku spowodowany byt wstrzy-
maniem czgsci programow modernizacyjnych i zakupéw nowego sprzetu.

Rysunek 5. Struktura rodzajowa wydatkéw budzetowych RON w latach 2013-2017
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Ministerstwo Obrony Narodowej, Podstawowe informacje o budze-
cie RON, Warszawa 2014-2017 r.

Szczegolowa strukture wydatkow majatkowych, dotacji i subwencji, wydat-
kow biezacych i $wiadczen Resortu Obrony Narodowej przestawia rysunek 5.
Dane przedstawione w 2017 roku sg wielkosciami planowanymi, poniewaz jesz-
cze nie jest dostepny szczegdlowy raport z wykonania budzetu MON w 2017 roku.
W wykresu wynika, ze w strukturze wydatkow przewazaja wydatki biezace, wydat-
ki majatkowe, §wiadczenia oraz dotacje i subwencje. Wydatki biezace sg to zakupy
srodkow materiatowych, wynagrodzenia i uposazenia zotnierzy i funkcjonariuszy
oraz podroze sthuzbowe, zakup zywnos$ci, materiatow i wyposazenia. W ramach
$wiadczen, §rodki pieniezne przeznaczane sg na emerytury i renty oraz pozostate
$wiadczenia w sktad, ktérych wchodza wydatki osobowe niezaliczane do uposazen
takie jak dodatki zagraniczne dla Zzotierzy petigcych stuzbe w polskich kontyngen-
tach wojskowych (PKW), nalezno$ci zagraniczne, gratyfikacje urlopowe, odprawy
posmiertne oraz stypendia. Ogoélnie suma wydatkow biezacych i §wiadczen stano-
wi okoto 70%. Pozostala grupa wydatkow to wydatki majatkowe. Stanowily one
w budzecie obronnym panstwa w roku 2015 (tj. 34,4%), i odpowiednio w roku 2016
12017 (27,8%). Pozostate wydatki to dotacje i subwencje mieszczce si¢ w przedzia-
le od 3,5 % do 3,2% w badanym okresie.

Na rysunku 6 zostata przedstawiona struktura wydatkéw Obrony Narodowej
wedtug rodzajow sit zbrojnych. Dane procentowe przedstawione w 2017 roku sg row-
niez wielko$ciami planowanymi, poniewaz jeszcze nie jest dostepny szczegdtowy
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raport z wykonania budzetu MON w 2017 roku. Najwickszy udziaty w budzecie
Obrony narodowej stanowit budzet Centralnego Wsparcia obejmujacy dziatalnosc¢
Inspektoratu Wsparcia Sit Zbrojnych (IWSZ). Stanowit on po roku 2015 ok. 42%
budzetu. Do zadan Centralnego Wsparcia nalezy w wigkszo$ci realizacja planow
modernizacji technicznej, do ktérych zalicza si¢ m.in. dostawe samolotow do prze-
wozu najwazniejszych oséb w panstwie, modernizacje samolotow, dostawe poci-
skow rakietowych, bomb, karabinow, naboi, karabinkow i wiele innych. Srodki
finansowe przeznaczone na zabezpieczenie wojsk stanowily ok. 26% wydatkoéw
obronnych. Pozycja ta pokrywa znaczaca czg$¢ wydatkow biezacych. Zasoby finan-
sowe Wojsk Ladowych stanowity ok. 10%, Sit Powietrznych ok. 5%, a Marynarki
Wojennej tylko 2%. W budzecie Centralnego Wsparcia uwzglgdnia si¢ wydat-
ki na programy modernizacyjne. Wydatki zakwalifikowane jako pozostate stano-
wig ok. 41% budzetu. Do kategorii pozostatych naleza wydatki na Zandarmerie
Wojskowa, Ordynat Polowy Wojska Polskiego (WP), Prawostawny Ordynariat
WP, Ewangelickie Duszpasterstwo Wojskowe, Dowodzenie i kierowanie Sitami
Zbrojnymi, Wojskowe Misje Pokojowe, Stuzba Wywiadu Wojskowego, Stuzba
Kontrwywiadu Wojskowego, Wojska Specjalne, Agencje Mienia Wojskowego,
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w dziedzinie obronnosci panstwa (np. Narodowe
Centrum Kryptologii prowadzi takg dzialalno$¢) oraz na pozostaly dzialalnosc.
Wydatki z rozdziatu pozostata dzialalnosé nie zostalty wyszczegdlnione, sa pozycja-
mi ukrytymi. Nikt nie wie na co wydatkowane sg $rodki finansowe z tej kategorii.
Wahaly si¢ one od 7,5 % do 4,9 %.

Rysunek 6. Struktura budzetu dzialu Obrona Narodowa w latach 2013-2017
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie T. Dmitruk, Wykonanie budzetu MON, Warszawa 20142018 r.
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Najwiecej na obronnos$¢ kraju wydajg Stany Zjednoczone, co wynika z rysunku
nr 7. Ciagly wzrost wydatkéw USA moze sygnalizowac koniec tendencji spadko-
wej, bedacej rezultatem kryzysu gospodarczego oraz wycofania amerykanskich sit
zbrojnych z Afganistanu i Iraku.

Rysunek 7. Wydatki obronne Polski na tle innych Panstw NATO w latach 2013-2017
(w przeliczeniu na jednego zotierza) (w tys. USD)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ministerstwo Obrony Narodowej, Podstawowe informacje o budze-
cie RON, Warszawa 20142018 r.

Panstwa NATO rowniez przeznaczajg sporo srodkow pienigznych na obron-
no$¢ swoich Panstw, jednak jest to tylko czgs¢ tego co wydaja Stany Zjednoczone
(rysunek. 8). Tylko 6 krajow (w tym Polska) wydaje ok. 2% PKB na obrone.
Mniejsze wydatki obronne w europejskich krajach NATO wynikaty z malejace-
g0 poczucia wystepujacych zagrozen, czy mozliwosci wybuchu konfliktu zbrojne-
go. Prowadzito to do marginalizacji wydatkéw na obronnosc¢ tych panstw. Polityka
Standéw Zjednoczonych w ostatnim okresie ulegla zmianie. Zmierza ona w kierun-
ku zwigkszania wydatkéw na obronno$¢ wszystkich krajow bedgcych cztonkami
NATO. Stosunkowo wysoki i stabilny polski budzet obronny na tle innych panstw
NATO daje Polsce szanse wzrostu pozycji oraz znaczenia w zakresie europejskiej
polityki bezpieczenstwa.
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Rysunek 8. Wydatki na obrong krajow NATO jako udziat w PKB w 2014 i 2017 r.
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Zrodto: www.nato.int [14.03.2018].

Podsumowanie

Postanowienie polskiego rzadu wynikajace z ustawy o przebudowie i modernizacji
technicznej, finansowaniu wojska oraz podnoszenia naktadéw na obronnos¢ kraju
do poziomu 2% PKB, a w dalszej perspektywie az do 2,5% postawi Polske w nie-
licznym gronie panstw cztonkowskich NATO spetniajacych zalecenia w tej kwestii.
Perspektywa ta podniesie pozycje Polski i jej znaczenie w polityce bezpieczen-
stwa europejskiego. Dodatkowo moze to rOwniez otworzy¢ mozliwosci wspotpra-
cy z duzymi partnerami w dziedzinie obronnosci kraju. Budzet obronny na rok 2018
ma by¢ wyzszy 1 wynosi okoto 40 mld zt. Trzema gldéwnymi kierunkami inwesty-
c¢ji majg by¢ infrastruktura dla potrzeb Wojsk Obrony Terytorialnej, infrastruktura
techniczna pod nowo wprowadzany wojskowy sprzet oraz modernizacja obiektow
sztabowych, szkoleniowych i koszarowych. Dodatkowo zmaleja wydatki na inwe-
stycje zwigzane z Zaktadem Inwestycji Organizacji Traktatu Polnocnoatlantyckie-
go, poniewaz zostaly one ukonczone. Natomiast w kolejnych latach wydatki na ten
cel beda bardzo mocno wzrastaty w zwigzku z postanowieniami ostatnich szczytow
NATO.
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ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM
WE WSPOLCZESNEJ GOSPODARCE

Wprowadzenie

Zarzadzanie wspotczesnym przedsigbiorstwem rozpatruje si¢ na wielu réznych
poziomach — analizujac je w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa, od mode-
lu teoretycznego, na ktdrym si¢ ono opiera, czy od obszaru, ktorego dotyczy (zarza-
dzanie finansami, zarzadzanie sprzedaza, zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz inne).
Kluczowymi jednak czynnikami napedzajacymi rozwdj innowacyjnych przedsie-
biorstw jest globalna gospodarka cyfrowa, ktorej wszech obecnymi sg: internet rze-
czy (ang. Internet of Things — [oT) oraz internet wszechrzeczy (ang. Internet of
Everything — IoE), niezawodna tacznos¢ (ang. hyperconnectivity), aplikacje i ustu-
gi oparte na chmurze obliczeniowej (ang. cloud computing), analityka duzych zbio-
row danych (ang. big data Analytics — BDA) oraz duze dane dziatajace jako usluga
(ang. Big-Data-as-a-Service — BDaaS), automatyzacja (ang. automation) oraz robo-
tyzacja (ang. robotisation), wielokanatowe modele dystrybucji produktow i ustug.
Dlatego tez w procesie zarzgdzania zwraca si¢ szczeg6lng uwage na: tworzenie pla-
ndéw na podstawie statej obserwacji otoczenia, mozliwosci ich korekty, otwartos¢
na improwizacj¢ oraz uwzglednia si¢ wplyw cyfryzacji na tworzenie strategii dtugo-
falowej. Preferuje si¢ tez ptaska strukture organizacyjna, w ktorej procesy ukierun-
kowane sg na tworzenie wartosci oraz proaktywne podejmowanie decyzji. Utatwia
to tworzenie nowych modeli biznesowych i wdrazanie rozwigzan z obszaru automa-
tyzacji i procesow zarzadzania wiedza.

1. Teoriopoznawcze aspekty koncentracji — wybrane aspekty

Wyraz ,.konsolidacja” pochodzi od tacinskiego consolidatio — spojenie; utwierdze-
nie od consolidare —umacnia¢, oznaczajacego zjednoczenie, potaczenie, zespolenie.
Innymi stowy sa to dziatania prowadzone w celu uzyskania wewnetrznej spojno-
Sci jakiej$ grupy lub struktury i jej umocnienie, a takze stan powstalty w wyniku

I Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 127 2018-08-27 11:22:57



128 Radostaw Miskiewicz

tych dziatan — integracji. W polskiej literaturze przedmiotu charakterystyczne jest
to, ze wielu autorow ,,procesy konsolidacyjne” oraz ,,konsolidacj¢” odnosi do pro-
cesoOw fuzji 1 przeje¢. Whasciciele taczacych sie przedsigbiorstw otrzymujg tytuly
wlasno$ci w przedsigbiorstwie powstatym w wyniku potaczenia. To zdarzenie wielu
ekonomistéw polskich okresla mianem fuzji lub wymiennie inkorporacja albo wcie-
leniem. Uksztattowal si¢ wigc podziat konsolidacji ze wzgledu na formy i rodzaje.
Dotyczy to miedzy innymi: poziomu zgodnosci uczestnikow; stopnia agresywnosci;
formuly formalno-prawnej i organizacyjno-prawnej; charakteru zamiaru rozwojo-
wego; obszaru dzialania; zrédta finansowania oraz charakteru inwestora. Koncen-
tracja gospodarcza niewatpliwie stanowi przejaw wspoétdziatania gospodarczego.
Polega przede wszystkim na wspolnym dzialaniu przedsigbiorstw koncentrowa-
nych, lecz w procesie faktycznej dziatalnosci gospodarczej ugrupowania mozna tak-
ze wyr6znic takie przejawy wspotdziatania jak wzajemne $wiadczenia, podziat sfer
dziatalno$ci oraz uzgadnianie poszczegolnych elementdéw dziatalnosci gospodarcze;.
Czynniki te jednak nie decydujg o istocie koncentracji. W literaturze tak prawniczej,
jak i ekonomicznej spotka¢ mozna szereg prob ujecia wieloaspektowego zjawiska,
jakim jest koncentracja gospodarcza w ramach jednej prostej definicji. Jan Lich-
tarski wskazuje na nieco inny aspekt koncentracji, odnoszac ja do pojgcia integra-
cji strukturalnej. Autor ten dookresla koncentracj¢ przymiotnikiem ,,organizacyjna”
wskazujac, ze stanowi ona osiggni¢cie formalnie wysokiego stopnia integracji jed-
nostek gospodarczych w plaszczyznie organizacyjnej, wyrazajacego si¢ tworzeniem
lub powigkszaniem podmiotow prowadzacych bezposrednia dziatalnos¢ gospodar-
czg, posiadajacych jednoosobowe kierownictwo i osobowos¢ prawng. Stad przez
koncentracje niektorzy autorzy rozumiejg kazda posta¢ trwatego wspoétdziatania
gospodarczego. Koncentracje jako stan koncowy, rezultat procesu tagczenia kapitatu
i skupiania kontroli w jednym reku rozumieja S. Smolinski, J. Lichtarski, B. Haus,
A. Szajkowski, S. Sottysinski. Ostatni ze wspomnianych autoréw w miejsce okre-
slenia ,,koncentracja gospodarcza” postuguje si¢ pojeciem ,,zgrupowania spotek”,
przez ktoére rozumie struktur¢ organizacyjna, w sktad ktorej wchodza co najmniej
dwie spotki podlegte centralnemu zarzadzaniu. Prawidlowe jest jednak taczne rozu-
mienie procesu koncentracji i stanu koncentracji w znaczeniu procesu prowadza-
cego do stanu koncowego. Koncentracja gospodarcza niewatpliwie jest przejawem
integracji strukturalnej, gdyz wigze si¢ z istnieniem ugrupowania gospodarczego.
Jednostka nadrzedna w tym ugrupowaniu, ktérym jest najczesciej przedsigbiorstwo
wyposazone w osobowos$¢ prawng, sprawuje jednolite kierownictwo nad innymi
jednostkami organizacyjnymi wchodzacymi w sktad tego ugrupowania.

W nauce prawa przez pojecie koncentracji gospodarczej mozna rozumie¢ zto-
zony proces integracyjny prawnie niezaleznych i odrebnych od siebie podmiotéw
gospodarczych. Polega on na stopniowym skupianiu ich sity ekonomicznej, kapitatu,
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majatku 1 produkcji w ramach jednego ugrupowania gospodarczego, w ktorym
dochodzi do wyodrgbnienia jednostki nadrzednej sprawujacej jednolite kierownic-
two, kontrolujacej bezposrednio lub posrednio kapitalowo i/lub na mocy porozu-
mienia gospodarczego jednostki podrzedne, zmierzajacy do zwigkszenia znaczenia
tego ugrupowania na rynku poprzez osiggni¢cie pozycji dominujacej nad innymi
uczestnikami gry rynkowej. Definicja ta jest mato precyzyjna i bardzo formalistycz-
na i aby zrozumie¢ proces koncentracji w gospodarce, lepiej odwola¢ si¢ do usta-
len ekonomii. W nauce ekonomii brak jest jednego i uznanego pojecia dla réznych
dziatan przedsigbiorcow o charakterze koncentracyjnym. Wyr6znia si¢ dwie podsta-
wowe grupy dziatan przedsigbiorstw, ktore majg charakter koncentracyjny: potacze-
nie (laczenie si¢) przedsigbiorstw oraz przejecie. Istota faczenia si¢ przedsigbiorstw
jest tworzenie z dwoch Iub wiecej podmiotow jednego podmiotu. Przyktadem tacze-
nia moga by¢ fuzje lub inkorporacje. Natomiast w przypadku przejecia dochodzi
do przeniesienia kontroli nad funkcjonowaniem jednego podmiotu gospodarczego
na inny. Przeniesienie kontroli ma dwa wymiary. Dotyczy, po pierwsze, kontroli nad
dziatalno$cia danego przedsigbiorstwa oraz po drugie, kontroli nad samym przedsie-
biorstwem. Istnieje wiele form przejecia, np. zakup akcji lub udziatoéw, transfer cze-
sci mienia przedsigbiorstwa, wykup zobowigzan, dzierzawa przedsigbiorstwa czy
prywatyzacja. W literaturze ekonomicznej oraz z zakresu prawa antymonopolowego
wskazuje si¢ na szereg przyczyn — motywow podejmowania przez przedsigbiorcow
decyzji o dokonaniu koncentracji. Identyfikacja przyczyn powstawania koncentra-
¢ji ma istotne znaczenie dla wlasciwego opracowania norm prawnych regulujacych
ten typ zachowan przedsigbiorcow, a w szczegolnosci dla zbudowania optymalne-
go modelu procesu kontroli taczenia przedsigbiorstw. W procesie tym spostrzega si¢
szereg motywow, a do najwazniejszych zalicza si¢: motywy rynkowe i operacyjne;
che¢ osiagnigcia lub wzmocnienia swojej silnej pozycji rynkowe; motywy finanso-
we?. Natomiast stricte polityczng przyczyng proceséw koncentracyjnych moze by¢
che¢ tworzenia przez witadze panstwowe tzw. narodowych lub europejskich czem-
pionow. Warto tez zauwazy¢, ze koncentracje co dowiedzione zostato w teorii eko-
nomii wystepuja falowo®. W teorii ekonomii przyjmuje si¢, ze analiza koncentracji
przedsiebiorcéw moze by¢ dokonana z dwoch punktéw widzenia: rynku i przedsig-
biorstwa. W przypadku pierwszej perspektywy uwaga badawcza skupia si¢ na udzia-
le danego przedsigbiorstwa lub jego produktow na danym rynku. W przypadku
drugiej perspektywy badaniu podlega zwigkszenie si¢ zdolnosci konkurencyjnej
przedsiebiorstwa oraz jego sity ekonomicznej. Skutki koncentracji przedsigbiorstw

2 Ch. Bongard, D. Moeller, A. Raimann, N. Szadkowski, U. Dubjeko, 2007, Instrumenty eko-
nomiczne w prawie konkurencji, UOKiK, Bonn — Warszawa, s. 51.

3 M. Lewandowski, 2009, Rozwdj fuzji i przejec¢ na Swiecie i w Polsce, w: W. Frackowiak
(red.), Fuzje i przejecia, PWE, Warszawa, s. 52 i n.; J. Harford, Efficient and Distortional Compo-
nents to Industry Merger Waves, http://www.ssrn.com/ [4.05.2009], s. 1.
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mogg mie¢ charakter rynkowy, jednostronny, skoordynowany, wertykalny, konglo-
meratowi i efektywnosciowy. W literaturze i w praktyce gospodarczej w przypad-
ku proceséw koncentracyjnych uwzglednia si¢ jeszcze te o charakterze spolecznym
1 politycznym. Na gruncie nauk z zakresu organizacji i zarzadzania wyrdznia si¢
dwa rodzaje procesoOw koncentracji gospodarczej — zewnetrzng, nazywang tez kon-
centracja organizacyjng i wewnetrzng®.

Koncentracja zewnetrzna lub organizacyjna utozsamiana jest z procesami inte-
gracji. Moze prowadzi¢ do laczenia dotychczas niezaleznych od siebie podmiotow
gospodarczych, w wyniku czego powstaje jeden wspdlny organizm gospodarczy,
sktadajacy si¢ z wielu podmiotow o réznym stopniu spdjnosci organizacyjnej. Tak
powstaty nowy podmiot gospodarczy charakteryzuje si¢ wielkim rozmiarem zarow-
no zasobow, jak i zdolnosci produkcyjnych, duzg skalg przestrzenng dziatalnosci
1 duzym udziatem w rynku.

Koncentracja wewngtrzna to proces polegajacy na wzroscie wielkosci przedsie-
biorstwa jednozaktadowego, poszerzeniu jego skali dziatalnosci, rowniez przestrzen-
nej i powigkszeniu jego udziatu w rynku. W wyniku tego wzrostu i po przekroczeniu
granicy sterownosci zarzgdzania tak wielkim przedsi¢biorstwem, nastgpuje w jego
strukturze wyodrgbnienie poszczegolnych wewngtrznych jednostek organizacyj-
nych. W miar¢ nadawania im coraz wigckszej samodzielno$ci prawnej i ekonomicz-
nej maleje spdjnosc¢ struktury organizacyjnej.

Koncentracja rynku prowadzi do ujawnienia si¢ sity rynkowej przedsigbiorcow.
Gdy jej poziom jest wysoki, to mozna podejrzewac, ze przedsigbiorca dysponuje
sifa rynkowg lub, Ze przedsigbiorcy zajmuja kolektywnie pozycj¢ dominujacg. Taka
sytuacja moze wystepowac na rynkach oligopolistycznych. Niski stopien koncentra-
cji (podobne udziaty) moze oznacza¢ brak sity rynkowej lub wystepowanie kolek-
tywnej pozycji dominujacej. Dlatego w wigkszosci przypadkow, dla prawidtowego
ocenienia konkurencyjnosci, obok kryteriow ilosciowych, powinno si¢ analizo-
wac kryteria jakosciowe. Wysoki poziom koncentracji bedzie z reguty na rynkach,
na ktérych sg wysokie bariery wejscia. Wraz ze wzrostem poziomu koncentracji
rynku, wzrasta prawdopodobienstwo braku efektywnej konkurencji’. Warto w tym
miejscu zauwazy¢, iz na poziom koncentracji wptywaja dwie zmienne, okreslaja-
ce strukturalne wymiary rynku: liczba przedsi¢biorcoOw i nierownomiernos$¢ rozkta-
du ich udzialéw. Miernik koncentracji powinien uwzglednia¢ te wartosci. Stopien

4 J. Kozinski, 1996, Struktury organizacyjne ugrupowan gospodarczych, w: R. Krupski,
M. Przybyta (red.), Struktury organizacyjne przedsigbiorstw i ich ugrupowan, Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich, Wydawnictwo PAN, Wroctaw — Warszawa — Krakow, s. 123—128; J. Lichtarski,
2015, Praktyczny wymiar nauki o zarzqdzaniu, PTE, Warszawa, s. 70 i n.

5 S. Bishop, M. Walker, 2010, The economics of EC Competition Law: Concepts, Application
and Measurements, Sweet&Maxwell, London, s. 65.
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koncentracji rynku mozna ustala¢ wykorzystujac m.in.: wskaznik dyskretny, indeks
HHI (Herfindahl-Hirschman Index), delte HHI, $rednig i odchylenie standardowe,
krzywa koncentracji oraz srednig warto$¢ krzywej koncentracji dla N podmiotow.
Wskaznik dyskretny jest to najczesciej wykorzystywany do oceny stopnia kon-
centracji. Liczy si¢ go sumujgc udziaty N najwigkszych przedsiebiorcow (wzor 1).

CRy =" ui (1)
gdzie:

ui — udziat i-tego przedsigbiorcy w rynku.

Wybor N jest arbitralny i1 zalezy od celu badania i liczby przedsigbiorcow na ryn-
ku®. Jesli celem jest okreslenie koncentracji rynku, to N bedzie niskie. W analizie
koncentracji N z reguty wynosi 2, 3 lub 4.

Indeks Herfindahla-Hirschmana (HHI) jest najczesciej stosowany w postepowa-
niach antymonopolowychiw regulacji sektorowej indeks koncentracji. Obliczany jest
jako suma kwadratow udziatow wszystkich przedsiebiorcéw na rynku (wzor 2).

HHI = ZN[ ui 2)

gdzie:

ui — udziat i-tego przedsigbiorcy w rynku.

Wzgledny udziat w rynku ma wigkszy wptyw na jego wartos¢, niz liczba przed-
siebiorcow®. Wigksza waga przyktadana jest do udziatow liderow.

W postepowaniach z zakresu kontroli koncentracji obliczac si¢ powinno wskaz-
niki koncentracji dla rynku przed i po transakcji. Zaklada si¢, ze udziaty uczestnikow
koncentracji po jej dokonaniu bgdg réwne ich tgcznym udziatom sprzed potaczenia
[punkt 15 wytycznych]. Wydanie przez KE lub Prezesa UOKIiK decyzji wyrazaja-
cej zgode na koncentracje wymaga oceny sytuacji konkurencyjnej jaka moze wysta-
pi¢ po transakcji. Wazny jest wzrost koncentracji rynku. Wylicza si¢ wspotczynnik
AHHI, ktoéry pokazuje jak koncentracja moze wptyna¢ na sytuacje konkurencyjng’.

¢ B. Curry, K.D. George, 1983, Industrial Concentration: A Survey, The Journal of Industrial
Economics, vol. 31, no. 3, s. 207.

7 U. Dubejko, 2007, Wykorzystanie analizy ekonomicznej przy okreslaniu sily rynkowej
przedsiebiorcow w sprawach z zakresu naduzywania pozycji dominujgcej i kontroli lgczen, w:
C. Banasinski, E. Stawicki (red.), Konkurencja w gospodarce wspétczesnej, UOKIK, Warszawa,
s. 328; E.M. Kwiatkowska, 2013, Mierzalne kryteria oceny konkurencyjnosci rynkow telekomuni-
kacyjnych. Aspekty praktyczne, Internetowy Kwartalnik Antymonopolowy i Regulacyjny, nr 8(2),
s. 83-84.

8 A. Fornalczyk, 2007, Biznes a ochrona konkurencji, Wolters Kluwer, Krakow, s. 46; E.M.
Kwiatkowska, 2013, Mierzalne kryteria oceny..., op. cit., s. 84-86.

° B.J. Rodger, A. MacCulloch, 2009, Competition Law and Policy in the EC and UK, Ro-
utledge — Cavendish, London and New York, s. 297.
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Zdefiniowany jest on jako roznica wartosci indeksu HHI po i przed koncentracja
(wzér 3).
AHHI = HHI, — HH, 3)

gdzie:

HHI 1 HHI, — odpowiednio warto$ci indeksu HHI przed i po koncentracji.

AHHI bedzie tym wigksza, im wyzszy jest sumaryczny udzial tgczacych si¢
podmiotow. Niska wartos¢ AHHI jest wskazaniem dla wydania zgody na transakcje.
Koncentracja nie powinna wptynaé w istotny sposob na ograniczenie konkurencji.

2. Wplyw wspoélczesnej gospodarki na koncentracje przedsiebiorstw

Koncentracje przedsigbiorcow sa naturalnym zjawiskiem gospodarczym, niezakto-
cajacym — co do zasady — konkurencji na rynku. W ich wyniku przedsigbiorcy maja
szans¢ na umocnienie swojej pozycji poprzez zwigkszenie udziatu w rynku czy tez
rozszerzenie oferty na nowe jego fragmenty. Konsolidacja dziatalnosci gospodar-
czej moze mie¢ rowniez liczne pozytywne skutki dla funkcjonowania catej gospo-
darki i ogotu konsumentow, m.in. dzigki zwigkszeniu dostepnosci i innowacyjnosci
produktoéw oraz ich urozmaiceniu. Ich identyfikacje¢ zawiera tabela 1.

Tabela 1. Niektore ekonomiczne efekty restrukturyzacji przedsiebiorstw

Rodzaj Rodzaj restrukturyzacji
efektow Naprawcza Adaptacyjna Rozwojowa
— poprawa jakos$ci
B i wyrobow, . .
poprawa wylforrzy ~ nowe wyroby, 1nwestyq§ W nowe
stania czynnikow . , technologie,
. s — wycofanie wyrobow .
Technologiczne| produkcji, — unikalne wyroby,
; przestarzatych, L
— sprzedaz zbednego 7 — lepsza organizacja
. — usprawnienie »
majatku .. produkcji
technologii, transportu,
opakowan
— zwigkszenie liczby .
— wprowadzenie
sprzedanych wyro- iy ,
bow — rozw0j rynku, nowych produktow,
Marketingowe ’ L — 10zZW0j Wyrobow, — nowe rynki,
— poszerzenie sieci . L
. — dywersyfikacje — budowa wtlasnej sieci,
odbiorcow, — zarzadzanie sprzedaz
— nowe formy sprzedazy & p 4
L - tuacji
— wzrost przychodow, | — poprawa wynikow poprawa sytiagt
, finansowe;j,
. — spadek wydatkow, finansowych, ,
Finansowe . . . — nowe formy wspotpra-
— oddtuzenie, — utrzymanie dobrej . .
— poprawa ptynnosci kondycji finansowej cy z budzetami,
pop p e J — fuzje, przejecia

Zrodto: W. Gabrusewicz, 1999, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa i metody oceny jej efektéw, Przeglad Orga-
nizacji, nr 3, Warszawa, s. 28.
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Przejecie czy fuzja przedsiebiorstw moze tez prowadzi¢ do restrukturyzacji nie-
rentownych podmiotow lub stanowi¢ odpowiedz na konkurencje ze strony innego
przedsigbiorstwa o duzym potencjale'’. Uwzgledni¢ nalezy takze fakt, iz wspotcze-
$nie gospodarki poszczegolnych panstw sg ze sobg bardziej zintegrowane. Rozwoj
natomiast procesow globalizacyjnych spowodowal, ze Unia Europejska jako wyzwa-
nie XXI wieku uznata zbudowanie zintegrowanego i konkurencyjnego jednolitego
rynku, ktory bedzie stymulowac¢ wzrost gospodarczy!'. Przyjete rozwigzania kore-
spondujg z postanowieniami Traktatu o Funkcjonowaniu Unii Europejskiej (TFUE).
Juz w 49 artykule tego dokumentu stwierdzono migdzy innymi, ze ,,swoboda przed-
sigbiorczo$ci obejmuje podejmowanie i wykonywanie dziatalnosci prowadzo-
nej na wilasny rachunek, jak réwniez zaktadanie i zarzadzanie przedsigbiorstwami,
a zwlaszcza spotkami”. Natomiast wszelkie procedury z tym zwigzane zawiera arty-
kut 50 ustep 1, z ktorego wynika, ze ,,w celu urzeczywistnienia swobody przedsig-
biorczosci w odniesieniu do okre§lonego rodzaju dziatalnosci, stanowigc zgodnie
ze zwykla procedurg prawodawczg i po konsultacji z Komitetem Ekonomiczno-
Spotecznym, uchwalajg dyrektywy”. Powoduje to, co zauwaza A. Witwicka, wyod-
rebnienie wielu rozstrzygnig¢ zwigzanych ze swoboda dziatalno$ci gospodarczej. Sa
to: samodzielno$¢ dziatalnosci gospodarczej, trwalos¢ organizacyjna, transgranicz-
no$¢!2. Majac na uwadze dziatalnos¢ wspotczesnej gospodarki rynkowej uwzgled-
niajgcej rozwigzania unijne i polskie nalezy uznac, ze proces konsolidacji jest
nieuniknionym i naturalnym zjawiskiem gospodarczym i moze przyja¢ nastepuja-
ce formy: fuzje, przejecia, utworzenie wspolnego przedsiebiorstwa, nabycie przez
przedsigbiorce czgsci lub catosci mienia innego przedsigbiorcy'’. Decyzje o prze-
ksztatceniach wtasno§ciowych przedsiebiorstwa, co podkresla P. Steiner i Strategor
podejmuje si¢ w wyniku analizy czynnikow, cech sektorowych jak: stopien dojrza-
osci danej dziedziny, sita barier na wejsciu, sktonnos$¢ przedsigbiorstwa do wzro-
stu wewnetrznego 1 zewnetrznego. Uwzglednia ona wzgledy taktyczne przyktado-
wo gre z czasem, neutralizacje konkurenta, dostepnosc celow, rynkowa dostepnosé

10°S. Podczarski, 2016, Efektywnos¢ ekonomiczna procesow restrukturyzacji przedsigbiorstw
przemystowych. Na przyktadzie hut Zelaza w Polsce, WN PWN, Warszawa, s. 63 i n.

W J.E. Stiglitz, 2007, Wizja sprawiedliwej globalizacji. Propozycje usprawniern, WN PWN,
Warszawa, s. 39; G. Masloch, 2012, Kompatybilnos¢ systemow ekonometrycznych na podstawie
., Nine Keys to a Knowledge Infrastructure” oraz programu ESPON 2013, w: R. Bartkowiak,
J. Ostaszewski (red.), Dorobek ekonomii, finanséw i nauk o zarzqdzaniu oraz jego praktyczne wy-
korzystanie na przetomie XX i XXI wieku, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, s. 439 i n.

12 Jednolity rynek Europy XXI wieku, 2007, Komunikat Komisji dla Parlamentu Europejskie-
go, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondow, Bruksela,
KOM(2007)724, wersja ostateczna, s. 15 i n.; J. Rifkin ,2005, Europejskie marzenie. Jak europej-
ska wizja przyszlosci zacmiewa american dream, Wydawnictwo Nadir, Warszawa, s. 221 i n.

13 P. Masloch, A. Dziadkiewicz, 2013, Design jako nowoczesny trend w zarzqdzaniu, Zarza-
dzanie i Finanse, t. 11, s. 81-94.
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aktywow'. W rozumieniu wielu autoréw te procesy konsolidacyjne powodujg uzy-
skanie pozytywnych rezultatow w tym synergie w obszarze: know-how, efektywno-
$ci kapitatu, posiadanej oferty, efektywnosci operacyjnej czy wizerunku'.

Warto odnotowac fakt, iz Parlament EuropejskiiRada Europy korzystajac ze swo-
ich uprawnien zaproponowaty przedsiebiorcom z europejskiego obszaru gospodar-
czego nowe struktury organizacyjne przedsi¢biorstw. Funkcjonowanie organizacji
migdzynarodowych wymaga powotania specyficznych nowych migdzynarodowych
struktur organizacji. Musza one uwzgledniac z jednej strony konieczno$¢ koordyna-
cji wszystkich pojedynczych krajowych organizacji, a takze specyfike kraju dziata-
nia. Przeprowadzane badania nad organizacjami mi¢dzynarodowymi'® zwickszyty
percepcje przedsigbiorcow i praktyke ich dzialania w odniesieniu do wielu rozwia-
zah funkcjonalnych. Dotyczyly one struktury typu organizacja macierzysta — filia,
ktora stosowana jest dla organizacji malych lub $rednich. Kierownictwo organi-
zacji macierzystej pragnie zachowac catkowitg kontrolg operacji zagranicznych.
Podstawowe decyzje podejmowane sg w organizacji macierzystej, ktorej jednost-
ki funkcjonalnej rowniez wspieraja filie. W tej ostatniej istnieja tylko niezbedne
stanowiska pracy, ktore stanowia najczesciej przedhuzenie dziatania pionu eksportu
W organizacji macierzystej. Konieczno$¢ modyfikacji struktury zachodzi najczesciej
wtedy, kiedy filia zaczyna rozwija¢ si¢. Ich filozofi¢ dziatania prezentuje ponizszy
schemat nr 1.

Schemat 1. Struktura typu organizacja macierzysta-filia

Kierownictwo
W organizacji

| | Filia w kraju A Filia w kraju B

Pion Eksperta Pion Produkcji Pion Finansow

Zrodto: M. Bielski, 2002, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa, s. 139 i n.

Inng jest struktura z mi¢dzynarodowym oddzialem operacyjnym. Budowana
w organizacjach duzych i bardzo duzych, w ktoérych sprzedaz krajowa dominuje

14 P, Steiner, 1975, Mergers: Motives, Effects, Policies, University of Michigan Press, s. 30
i n.; Strategor, 2001, Zarzqdzanie firmg, PWE, Warszawa, s. 220 i n.

15 B. Dobiegata-Korona, A. Herman (red.), 2006, Wspéiczesne zrédia wartosci przedsiebior-
stwa, Difin, Warszawa, s. 13 i n.

16 Strategor, 2001, Zarzqdzanie firmg..., op. cit., s. 353.
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nad sprzedazg zagraniczng. W tej sytuacji w centrali organizacji miedzynarodowej,
tworzy si¢ oddziat do spraw kierowania filiami zagranicznymi. Kieruje nim mene-
dzer czesto petnigey funkcje zastepcy dyrektora generalnego do spraw migdzynaro-
dowych, w ktorym zatrudnia si¢ pracownikéw odpowiadajacych za dziatalnos¢ filii
zagranicznych. Czesto jednak z praktyki wynika, Ze istnieje niebezpieczenstwo zwig-
zane z istnieniem tego typu struktury co powoduje fakt, ze oddzial mi¢dzynarodowy
ma naturalng sktonno$¢ do usamodzielniania si¢ i tworzenia tak zwanego ,,panstwa
w panstwie”. Taka sytuacja nie zawsze odpowiada organizacji macierzystej'’.

Wspolczesnie w praktyce spotyka sie tez strukture globalng przedsigbiorstwa,
w ktorej cata dziatalno$¢ ma charakter wielonarodowosciowy. Sa one najczesciej,
skoncentrowane wedtug §wiatowych branz produktéw lub wedtug regionow. Ich
powstanie zwigzane jest z sytuacja, kiedy organizacje dziatajace na rynkach lokal-
nych rozpoczety dziatania na obszarze calego $wiata. Poczatkowo tworzone byty
organizacje typu biznesowego a po roku 1980 juz innego rodzaju organizacje np.
wyzsze uczelnie, zwigzki zawodowe. Na procesy globalizacji oddzialywajg powia-
zane ze sobg czynniki: polityczne, rynkowe, kosztowe i konkurencyjnosci'®.

Warto jeszcze zauwazy¢, iz z punktu widzenia konsolidacji przedsigbiorstw
w Unii Europejskiej najistotniejszymi ponadnarodowymi strukturami sg spotki euro-
pejskie, spotdzielnie europejskie i europejskie spotki prywatne. Ich podstawy praw-
ne prezentuje tabela 2.

Zgodnie z przyjetymi rozwigzaniami unijnymi Spotki Europejskie mogg utwo-
rzy¢ podmioty prawa krajowego w nastepujacy sposob: zatozenie SE w drodze pota-
czenia si¢ spolek akcyjnych, utworzenie holdingowej SE, utworzenie zaleznej SE,
przeksztatcenie si¢ w SE krajowej spotki akcyjnej'?. Posiadajg one wiele cech, w tym
osobowos¢ prawng (art. 1 ust. 3 rozp. o SE); kapital zakladowy podzielony na akcje
(art. 1 ust. 2 zd. 1 rozp. o SE); wylaczenie odpowiedzialno$ci akcjonariuszy za zobo-
wigzania spotki (art. 1 ust. 2 zd. 2 rozp. o SE); korporacyjng strukture organow (art.
38 rozp. o SE). Warto zaznaczy¢, ze utworzenie SE w drodze fuzji lub przeksztalce-
nia uczestniczy¢ moga wytacznie krajowe spotki akcyjne®.

17 H. Foltyn, 2007, Klasyczne i nowoczesne struktury organizacyjne, Wydawnictwo Key
Text, Warszawa, s. 124 i n.

18 1. Bielecka, 2008, Proces globalizacji przedsigbiorstw we wspolczesnej gospodarce, No-
tatki Ptockie, nr 53/4, s. 45 i n.

19 R. Lewandowski, 2008, Statut spotki europejskiej, Komentarz, t. 1, Wolters Kluwer Pol-
ska S.A., Warszawa, s. 17 in.

20 P. Niedzielski, 2005, Rodzaje innowacji, w: K.B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer
technologii. Stownik poje¢, PARP, Warszawa, s. 35 1 n.; S. Sottysinski, 2010, System prawa pry-
watnego, Prawo spélek kapitatowych, C.H. Beck, Warszawa, s. 41 i n.
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Tabela 2. Struktury organizacji przedsi¢biorstw w UE

Skrot | Prawo UE / Krajowe Kapital zalozycielski

Spotka europejska (Societas Europea)

— Rozporzadzenie Rady (WE) nr 2157/2001 z dnia 8
pazdziernika 2001 r. w sprawie statutu spotki europejskiej
(SE).

— Dyrektywa Rady 2001/86/WE z dnia 8 pazdziernika 2001 r.

SE uzupelniajaca statut spotki europejskiej w odniesieniu 120 000 euro
do uczestnictwa pracownikow.

— Ustawa z 4 marca 2005 r. o europejskim zgrupowaniu
interesow gospodarczych i spotce europejskiej (Dz.U.

7 2005 r., nr 62 poz. 551).

Spotdzielnia europejska (European Cooperative Society)

— Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1435/2003 z dnia 22 lipca
2003 r. w sprawie statutu spoldzielni europejskiej (SCE).

— Dyrektywa Rady 2003/72/WE z dnia 22 lipca 2003 .

SCE uzupelniajaca statut spotdzielni europejskiej w odniesieniu 30 000 euro
do zaangazowania pracownikow.

— Ustawa z dnia 22 lipca 2006 r. o spotdzielni europejskiej
(Dz.U. z dnia 22 sierpnia 2006 r.)

Europejska spotka prywatna (Societas Privata Europaea)

Minimalna wysoko$¢
kapitatu zakladowego
1 euro

— Whiosek dotyczacy rozporzadzenia Rady z dnia 25 czerwca

SPE 2008 r. w sprawie statutu europejskiej spotki prywatne;j.

Zrédto: G. Masloch, 2012, Kompatybilnosé systeméw ekonometrycznych..., op. cit., s. 218; J.M. Lichtarski,
2011, Struktury zadaniowe. Skiadniki, wtasnosci i uwarunkowania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 38 i n.

Innym rozwigzaniem organizacyjno-funkcjonalnym w Unii Europejskiej jest
spotdzielnia europejska (SCE). Jej prawno-statutowe zasady organizacji okresla
prawo unijne, ktore sytuuje ja jako swoistg forme spotki europejskiej. Rozwigzania
administracyjne dotyczace jej funkcjonowania weszty w zycie z dniem 18 sierpnia
2006 roku. Warto zauwazy¢, ze upodmiotowienie spotdzielni na terenie UE naste-
puje wowczas, kiedy spetnione sg nastepujace warunki: podmiot zalozono zgodnie
z ustawodawstwem jednego z panstw cztonkowskich, posiada on statutowa siedzibe,
zarzad lub nadrzedne przedsiebiorstwo na terenie jednego z panstw UE. W praktyce
europejskiej przyjeto trzy sposoby tworzenia spotdzielni europejskiej ab initio, prze-
ksztatcenie lub potaczenie?'. Ten nowy podmiot gospodarczy SCE charakteryzuje si¢
kilkoma cechami, tj.: statutem osobowo-kapitalowym i zmiennos$cig w ramach skta-
du osobowego i kapitalowego, podmiotowosciag w $wietle prawa unijnego, celem

2L A. Cieslinski, 2003, Wspolnotowe prawo gospodarcze, C.H. Beck, Warszawa, s. 138 i n.;
J. Sozanski, 2004, Prawo spotek w UE — wprowadzenie, Prawo spotek, nr 4, s. 51.
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jakim ma by¢ gospodarcza pomoc i wspieranie swoich cztonkéw w oparciu o zasa-
dy samopomocy i ich samo odpowiedzialnosci??.

W oparciu o przygotowany przez Komisj¢ Europejska projekt rozporzadze-
nia, europejska spotka prywatna (ESP) ma by¢ alternatywng forma wobec wyste-
pujacych w Unii spotek z ograniczong odpowiedzialno$cig. Ma dziata¢ na takich
samych zasadach we wszystkich panstwach czionkowskich utatwiajac przedsie-
biorcom dzialalnos$¢ transgraniczng. Tworzenie i funkcjonowanie ESP bedzie regu-
lowana przepisami prawa wspolnotowego, umowa spotki. Prawo krajowe bedzie
mie¢ zastosowanie tylko w sprawach zastrzezonych przez przepisy wspolnotowe?.
Bedzie mogta ona prowadzi¢ dziatalno$¢ we wszystkich krajach UE bez konieczno-
$ci tworzenia oddzialow lub spotek zaleznych. Osoba fizyczna lub prawna bedzie ja
mogta utworzy¢, ale moze ona powstac takze w oparciu o istniejgce spotki w wyni-
ku przeksztalcenia, potaczenia lub podziatu?*. Jej struktura, wtadze spotki okres$lana
bedzie przez wspolnikoéw w drodze umowy. Jako spotka kapitatowa ESP posiadac
bedzie osobowo$¢ prawng nabywang wraz z wpisem jej do rejestru. Warto zauwa-
zy¢, ze wszelkie przeksztalcenia, polaczenia, podzial, a takze likwidacja oraz jej
upadtos¢ podlegac beda przepisom prawa danego kraju cztlonkowskiego?.

W literaturze ekonomicznej wyrdznia si¢ dwie podstawowe grupy dziatan
przedsigbiorstw, ktore maja charakter koncentracyjny. Sa to potaczenia (taczenie
si¢) przedsicbiorstw oraz przejecia®. Istota taczenia si¢ podmiotow gospodarczych
jest tworzenie z dwoch lub wiecej przedsiebiorstw jednego. Praktycznym przykta-
dem tego procesu moga by¢ fuzje Iub inkorporacje. Natomiast w przypadku prze-
jecia dochodzi do przeniesienia kontroli nad funkcjonowaniem jednego podmiotu
gospodarczego na inny. Przeniesienie tych wtasciwosci ma dwa wymiary. Po pierw-
sze, dotyczy, kontroli nad dziatalno$cia danego przedsiebiorstwa, a po drugie, kon-
troli nad samym przedsigbiorstwem.

Czynnikiem kwalifikujacym dang transakcje jako koncentracje jest zmiana kon-
troli nad przedsigbiorca lub przedsicbiorcami bez wzgledu na to, czy dokonana jest

2 D. Gajewski, 2012, Wybrane aspekty opodatkowania spotki europejskiej, Rejent, nr 10,
s. 49 i n.; M. Wszotek-Romanczuk, 2003, Rozporzgdzenie w sprawie statutu dla spoldzielni euro-
pejskiej, Zeszyty Naukowe WWSE, nr 27, Warszawa, s. 24 i n.

2 Rozporzadzenie Rady w sprawie statutu europejskiej spotki prywatnej z 25 czerwca
2008 r., KOM(2008) 396 wersja ostateczna.

2 M. Gromaszek, 2010, Europejska spotka prywatna, Prawo Europejskie w praktyce,
nr 3(69), Warszawa, s. 75 i n.; A. Opalski, 2008, Stan i perspektywy europejskiego prawa spotek
a rozwoj polskiego prawa spotek, Studia Prawa Prywatnego, nr 1, s. 104 1 n.

% A. Opalski, 2010, Europejskie prawo spotek. Zasady prawa europejskiego i ich wplyw na
polskie prawo spolek, LexisNexis Polska, Warszawa, s. 667.

2 Institute for Mergers, Acquisitions & Alliances, 2015, s. 4.
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ona na skutek przejecia czy tez potaczenia. W tym przypadku do form koncentracji
zalicza si¢:

— fuzje (polaczenie) — dochodzi do niej, gdy dwa lub wigcej niezaleznych
od siebie przedsigbiorcow taczy sie, tworzac nowy podmiot prawny (w jej
wyniku tracg oni dotychczasowg osobowos$¢ prawng i przestajg formalnie
istnie¢) lub w wyniku przeniesienia catego majatku spotki (przejmowane;j)
na inng spotke (przejmujaca) za udziaty lub akcje, ktére spotka przejmuja-
ca wydaje wspolnikom spolki przejmowanej (spotka przejmowana przestaje
istnie¢),

— przejecie kontroli — uzyskanie przez przedsigbiorce mozliwosci wywierania
decydujacego wptywu na dziatalnos¢ gospodarcza prowadzong przez inny,
niezalezny dotad podmiot. Najczesciej dochodzi do niego wskutek przejecia
wiekszosciowego pakietu udziatow lub akceji,

— utworzenie wspolnego przedsigbiorstwa (tzw. joint venture) — przez dwoch
lub wigcej niezaleznych przedsigbiorcéw przy jednoczesnym zachowaniu
przez nich dotychczasowej podmiotowosci,

— nabycie przez przedsigbiorce czesci lub cato$ci mienia innego przedsigbior-
cy — jezeli obroét realizowany przez to mienie w ktorymkolwiek z dwoch lat
obrotowych poprzedzajacych zgtoszenie przekroczyt na terytorium Polski
rownowarto$¢ 10 min euro?’.

Z punktu widzenia szczebla struktury rynku, na ktoérym dziatajg taczace sig
przedsigbiorstwa, oraz portfolio ich produktow i uslug wyroznia si¢ nastepujace
rodzaje koncentracji:

— horyzontalna (pozioma) — transakcja, w ktorej uczestniczg przedsicbiorcy

dzialajacy dotad w tej samej branzy (np. producenci kosmetykoéw dla kobiet).
W jej wyniku moze dojs¢ do powstania podmiotu o znacznej sile rynko-
wej lub do pozostania na rynku niewielu przedsigbiorcow, ktorzy zaprzesta-
ja wzajemnego konkurowania i zadowola si¢ istniejacym status quo;

— wertykalna (pionowa) — transakcja pomiedzy przedsicbiorcami dziatajgcy-
mi na réznych szczeblach obrotu tym samym produktem (np. migdzy pro-
ducentem i dystrybutorem farb). W tej sytuacji potencjalnym zagrozeniem
dla konkurencji moze by¢ utrudnianie konkurentom dostepu do produktow
lub ustug oferowanych przez uczestniczacego w koncentracji przedsigbior-
ce¢, dzialajacego na nizszym lub wyzszym szczeblu obrotu;

— konglomeratowa — to transakcja, w ktorej nie wystepuja ani poziome, ani
pionowe powigzania miedzy jej uczestnikami. Oferowane przez nich pro-

27 R. Miskiewicz, 2017, Transfer wiedzy w procesach fuzji i przejeé przedsiebiorstw w bran-
2y hutniczej, praca doktorska, Politechnika Slaska, Gliwice, s. 13-14.
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dukty lub ustugi zwykle si¢ uzupetiajg i nabywane sg przez konsumen-
tow w podobnym celu (np. proszek do prania i ptyn do zmigkczania tkanin).
Ewentualng konsekwencja takiej koncentracji moze by¢ pojawienie si¢ zja-
wiska tzw. sprzedazy wigzanej, czyli uzaleznianie zakupu jednego produktu
od zakupu innych produktow, jak rowniez mozliwos¢ oferowania kilku pro-
duktow po atrakcyjnych cenach?,

Biorac pod uwage cele strategiczne przedsigbiorstwa, wyrdznia si¢ koncentra-
cje obronng i agresywna. Ze wzgledu na motywy dziatania podmiotu widoczne sa
— koncentracje strategiczne i okazyjne, a z punktu widzenia terytorialnego wymiaru
danej transakcji koncentracje dzieli si¢ na krajowe i migdzynarodowe (ponadnarodo-
we). Dla analizy antymonopolowej najistotniejsze znaczenie ma pierwszy podziat,
gdyz rézna jest kwalifikacja poszczegélnych rodzajow koncentracji ze wzgledu
na ich skutki dla struktury rynku i konsumentow?.

W odréznieniu od koncentracji wertykalnych czy konglomeratowych, bezpo-
srednimi skutkami zwigzanymi z koncentracjami horyzontalnymi, a wigc transak-
cjami, w ktorych biorg udziat konkurenci, dziatajacy na tym samym rynku, mi¢dzy
innymi jest:

— zmniejszenie si¢ liczby podmiotow dziatajacych na rynku po koncentracji,

— wzrost, w stosunku do sytuacji sprzed koncentracji, udzialu w rynku przed-

sigbiorcy przejmujacego™.

Ponadto firma przejmujaca osigga wieksza site rynkowa, co pozwala jej na sto-
sowanie wyzszych cen (czasem nawet monopolistycznych). Wieksza za§ kon-
centracja rynkowa stwarza mozliwos¢ zawierania otwartych albo domniemanych
porozumien, ktore naruszajg zasady konkurencji. Sg to jednak potencjalne mozli-
wosci, a sama w sobie koncentracja horyzontalna nie musi zawsze zagraza¢ kon-
kurencji, cho¢ niewatpliwie ja ogranicza. Zagrozenia mozna natomiast upatrywaé
w zaistnieniu skutkow jednostronnych i skoordynowanych. Te pierwsze odnoszg si¢
bezposrednio do pozycji samego przedsiebiorcy, ktora uksztattowata si¢ w wyni-

2 R. Miskiewicz, 2017, Transfer wiedzy..., op. cit., s. 14 i n.; R. Borowiecki, T. Rojek, red.,
2014, Wspolczesne formy relacji migdzyorganizacyjnych. Wspoipraca - kooperacja - sieci, UEK,
Krakow, s. 64 i n.; F. Roder, 2007, Strategic Benefits and Risks of Vertical Integration in Interna-
tional Media Conglomerates and Their Effect on Firm Performance, Dissertation no. 3402, Difo-
Druck Bamberg, University of St. Gallen, St. Gallen, s. 38; J.M. Lichtarski, 2011, Struktury zada-
niowe..., op. cit., s. 70 i n.

2 A. Kaleta, 1998, Strategia konkurencji we wspotczesnym przemysle, w: Wspotdzialanie
strategiczne w gospodarce, Materialy konferencyjne, Prace Naukowe AE we Wroctawiu, nr 786,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw, s. 78 i n.; K. Moszkowicz (red.),
2015, Wdrazanie strategii w polskich przedsigbiorstwach. Modele — uwarunkowania — implikacje,
WN PWN, Warszawa, s. 19 i n.

30 Lichtarski J., 2015, Praktyczny wymiar nauki..., op. cit., s. 79 i n.
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ku koncentracji. Dzigki tej transakcji uzyskuje on indywidualnie bardzo duzg site
rynkowa, ktorg bedzie mogl wykorzystaé¢ w celu ograniczenia konkurencji. W szcze-
gblnosci dzigki tej sile rynkowej moze on jednostronnie podnosi¢ ceny, ograniczac
produkcje, pogarszac jakos$¢ lub zmniejsza¢ wybor produktéw oraz ich innowacyj-
nos$¢. Skutki skoordynowane dotyczg zmiany w strukturze rynku. Po dokonaniu
koncentracji zmniejsza si¢ liczba konkurentow, ktorzy uzyskuja w ten sposoéb moz-
liwos¢ koordynacji swoich dzialan w celu osiggniecia dodatkowych zyskow3!.

Mechanizm konkurencji zastepowany jest czgsto procesem koordynacji. Dzigki
takiej wspolpracy konkurenci uzyskuja zbiorowo site rynkows, ktéra pozwa-
la na podjecie dziatan obnizajgcych dobrobyt spoteczny. Ta zbiorowa koordynacja
moze by¢ wynikiem $§wiadomego lub niekooperacyjnego oligopolu?2.

Koncentracje moga prowadzi¢ do tworzenia si¢ wielkich konglomeratow prze-
mystowych. Sa to duze korporacje, obejmujace czgsto niezwigzane ze sobg branze.
Zatem to spotki o strukturze holdingowej. Celem ich tworzenia sg korzys$ci wyni-
kajace z dywersyfikacji oraz wykorzystania efektow synergii. Przykladem takich
rozwigzan moze by¢ Hollming, finski konglomerat zajmujacy si¢ pozyskiwaniem
energii odnawialnej z odpadow, ustugami dla przemystu i transportem morskim3.

Z politycznego punktu widzenia sita takich grup moze okaza¢ si¢ znaczaca,
a przez to w perspektywie czasu moze zaktoci¢ mechanizmy istnienia spoteczen-
stwa obywatelskiego. Moze tez przyczyniac si¢ do powstania barier w poprawnym
funkcjonowaniu systemu demokratycznego. Istnienie takich silnych podmiotow
gospodarczych moze wplywaé ujemnie na mozliwosci funkcjonowania innych
przedsigbiorcow powodujac, ze nie beda oni mogli korzysta¢ z przystugujacej im
wolnosci gospodarczej. Przyktadem takiego myslenia jest jedno z orzeczen ame-
rykanskiego sadu najwyzszego, ktory uznajac koncentracje dwoch przedsigbior-
cow za nielegalng wskazat, ze jednym z celéw ochrony konkurencji jest ochrona
matych, rodzinnych firm, nawet, jezeli mialoby si¢ to odbywac¢ kosztem wyzszych
cen dla konsumentow34. Ale tez nalezy dostrzega¢ pojawiajace si¢ opinie, wedle kto-

31 R. Miskiewicz, 2017, Transfer wiedzy..., op. cit., s. 15; T. Pakulska, M. Poniatowska-
Jaksch, 2015, Przegrupowania przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji, w: M. Poniatow-
ska-Jaksch (red.), Nowe myslenie w zarzgdzaniu strategicznym przedsigbiorstwem, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa, s. 104 i n.

32 J. Grzywacz, S. Kowalski (red.), 2013, Wspdlczesne procesy spoleczno-gospodarcze, Na-
uki Ekonomiczne, t. XVIII, Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku, Ptock, s. 36 i n.

3 M. Iwanicz-Drozdowska (red.), 2007, Konglomeraty finansow, PWE, Warszawa, s. 17 in.;
A. Pajak, 2013, Dochodowos¢ inwestycji w kontrakty terminowe na akcje w Polsce, Wydawnictwo
Adam Marszatek, Torun, s. 117 i n.

3# K. Klincewicz, 2011, Dyfuzja innowacyjna. Jak odnies¢ sukces w komercjalizacji nowych
produktow i ustug, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, s. 22 i n.
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rych w taczeniach przedsigbiorstw upatruje si¢ mechanizm koncentracji dobrobytu
1 naruszenia przez to rownowagi spotecznej®.

Podsumowanie

Z powyzszych ustalen wynika, ze z punktu widzenia transferu wiedzy mozna braé
pod uwage termin zarowno fuzja, jak i przejecie przedsigbiorstwa. Ten ostatni pod
warunkiem, ze bedzie to prowadzito do rzeczywistego polaczenia przedsiebiorstw,
bo tylko w tych warunkach moze dochodzi¢ do transferu wiedzy. Oczywiscie
1 po przejeciu bez polgczenia moze w pewnych okolicznosciach dochodzi¢ do trans-
feru wiedzy, ale sa to stosunkowo rzadkie przypadki, gdy chodzi o pozyskanie cen-
nych wynalazkéw, patentow itd. W tym przypadku dla ich zdobycia potrzebne sg
jednak pewne dziatania organizacyjne. W zwigzku z tym, najczesciej, gdy jest mowa
o transferze wiedzy w ramach fuzji badz przejecia zawsze bedzie chodzito o sytu-
acje, gdzie proces ten w slad za tym wypelniaja dzialania organizacyjne, zmierzaja-
ce do faktycznego polaczenia przedsigbiorstw3e.
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ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM ENERGETYCZNYM -
UWAGI METODOLOGICZNE

Wprowadzenie

Konfiguracja wiedzy zwigzanej z bezpieczenstwem energetycznym staje si¢ w Euro-
pie i Polsce istotnym elementem wyksztatcenia. Jej przysztos$¢ oparta na wiedzy wig-
ze si¢ z oddziatywaniem na niemal wszystkie zmysty z wykorzystaniem technologii
informatycznych, przesytu energii oraz szerokiego dostepu do niej. Wspotczesne
procesy globalizacyjne zwigkszaja w tym zakresie standaryzacje tworzac przy tym
domeny, w ktorych wystepuja przewagi konkurencyjne tych panstw, ktore wczesniej
lub korzystniej niz pozostate zaadaptujg zrodia oraz sposoby pozyskiwania energii
i informacji. Oznaczac¢ to moze, ze polgczenie w coraz wickszym stopniu energoosz-
czednych rozwigzan budowlanych, transportowych i w samej energetyce urzadzen
1 procesdw technologicznych prowadzi¢ moze do zwigkszenia efektywnos$ci ener-
getycznej 1 ograniczy ryzyko jakim zapewne jest niezrownowazony bilans energe-
tyczny panstwa i niska efektywnos$¢ energetyczna’. Zarzadzanie bezpieczenstwem
energetycznym i jego zwiazki z nauka i praktyka gospodarcza co zauwaza J. Grys
rozpatrywa¢ mozna przez kilka kluczowych aspektow*. Sg nimi: pozycja ekono-
miczna panstwa, perspektywiczne sposoby wykorzystania energii oraz zachodza-
ce zmiany geopolityczne przyspieszajace procesy w obrebie sektora energetycznego
wyrazone w sposobie produkcji, dystrybucji i zuzycia energii. Wzrost potrzeb ener-
getycznych $wiata, Europy 1 Polski, globalne ocieplenie na niezwykte znaczenie dla
bezpieczenstwa panstwa i prowadza do radykalnej transformacji systemow energe-

! Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.

2 Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.

3 P. Buchler, 2014, O potedze w XXI wieku, Wydawnictwo Akademickie Dialog, Warszawa,
s.3001n.

4 J. Gryz, 2018, Bezpieczenstwo energetyczne — zwiqgzki miedzy naukq, politykq a rzeczywi-
stosciq, w: J. Grys, A. Podraza, M. Ruszel (red.), Bezpieczenstwo energetyczne. Koncepcje, wy-
zwania, interesy, WN PWN, Warszawa, s. 23 i n.
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tycznych i poszukiwania nowego paradygmatu energetycznego®. Zarzadzanie ener-
gig jest relatywnie nowym problemem w ramach stosunkéw miedzy narodowych
i studiow nad globalnym zarzadzaniem®. Jego terminologiczne odniesienie pojawi-
to si¢ na szczycie grupy G8 w Gleneagles w 2005 roku i odnosito si¢ do globalne-
go ocieplenia i wzrastajacych cen ropy. To wspotczesnie badania nad nim obejmuja:
globalne zmiany klimatyczne, dekarbonizacja gospodarek, wzrost importu energii
przez kraje rozwijajace si¢ i utrzymujace si¢ nadal niestabilnos¢ na rynkach ropy
i gazu’.

1. Dotychczasowy stan wiedzy

Bezpieczenstwo energetyczne stato si¢ problemem badan naukowych szczegol-
nie w drugiej potowie ubiegltego wieku. Wywotana ono bylo zmiang paradygma-
tu funkcjonowania gospodarki rynkowej, ale takze powaznymi konsekwencjami
gospodarczymi wywotanymi kryzysem naftowym. Dyskurs naukowy koncentrowat
si¢ gtdownie na stabilizacji cen surowcow energetycznych, mozliwosci zwigkszania
dostaw energii oraz konsekwencji gospodarczych embargo®. Poczawszy od pierw-
szych lat XXI wieku widoczny jest gwaltowny wzrost naukowego zainteresowania
problemami zapewnienia bezpieczefistwa energetycznego, ktory byt skutkiem:

1. narastajacych procesow globalizacji, zmian geopolitycznych i gwaltownie
rosngcego zapotrzebowania na surowce energetyczne we wschodzacych
gospodarkach krajow azjatyckich®,

2. zaktocen w dostawach gazu w Europe'®,

3. rosngcej presji na ograniczanie emisji gazow cieplarnianych oraz postulata-
mi dekarbonizacji systemow energetycznych na skutek wytycznych wpro-

5 E. Scholl, K. Westphal, 2017, European Energy Security Reimagined. Mapping the Risks,
Challenges and Opportunities of Changing Energy Geographies, SWP Research Paper, vol. 4,
Berlin, 2017,s.91in.

¢ N.K. Dubash, A. Florini, 2011, Mapping Global Energy Governance, Global Policy, no. 2,
s.61in.

7 J. Cwiek-Karpowicz, 2016, Postrzeganie i definiowanie bezpieczenstwa energetycznego
w warunkach kryzysu na Ukrainie, Polityka Energetyczna, no. 19/1, s. 137 i n.; Raport. Polski Ry-
nek Paliw Plynnych 2016, 2017, Polska Izba Paliw Ptynnych, Warszawa, s. 19.

8 A. Cherp, J. Jewell, 2014, The concept of energy security: Beyond the four As, Energy Po-
licy, no. 75, s. 415-421.

% International Energy Agency, 2015, World Energy Outlook, Streszczenie, Polish Transla-
tion, OCDE/IEA, Paris, s. 1-3; L. Overland, 2016, Energy: The missing Link in Globalization,
Energy Research & Social Science, vol. 14, s. 122—130.

10 K.J. Hancock, V. Vivoda, 2014, International political economy: a field born of the OPEC
crisis returns to its energy roots, Energy Research and Social Science, vol. 1., Amsterdam, Nether-
lands, s. 206-216.
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wadzonych w ramach polityki klimatycznej, preferowanie nowych nisko lub
zero emisyjnych metod wytwarzania energii'!,

4. postepujacej liberalizacji rynkow energetycznych i zmianami pozycji kon-
sumentow na rynku energii oraz zapoczatkowanie budowy rynkow mocy,
nowych relacji producent energii — dystrybutor energii — prosument w pan-
stwach europejskich, w Polsce i na Ukrainie!?.

We wczesniejszych badaniach za gldowny problem zachowania bezpieczenstwa
energetycznego uznano proces stabilnych dostaw surowcow, gtéwnie ropy naftowej,
pod presja ograniczen ich podazy i manipulacji cenowych gtownych eksporterdw.
Wspolczesne obejmujg znacznie szerszy wachlarz problemow, poczawszy od dywer-
syfikacji zrodet energii, poprzez zapewnienie dostepu do nowoczesnej infrastruk-
tury energetycznej i ograniczenia negatywnego wpltywu systeméw energetycznych
na $rodowisko. Prowadzone badania dotyczace bezpieczenstwa energetycznego
pozwolity na opracowanie szerokiego zakresu miernikow bezpieczenstwa energe-
tycznego. Odnosity si¢ one do: wielkosci zapotrzebowania na energie, dostepnosci
energii/no$nikdw energii, ochrony $rodowiska, struktury rynkdéw energii oraz cen,
kosztow 1 wydatkéw na energie'®. Skomplikowany charakter relacji zachodzacych
w systemach energetycznych powoduje, ze w procesie ich modelowania, w progno-
zach energetycznych stosuje si¢ trzy uniwersalne metody:

— ekonometryczng — bazuje na statystycznej analizie danych historycznych

i budowie modeli opisujacych procesy ekonomiczne dla celow prognostycz-
nych,

— optymalizacyjng — wykorzystujaca procesy programowania matematyczne-
go dla ustalenia optymalnej struktury systemu,

— symulacyjng — w ktorej system jest przedstawiany za pomoca zbioru, formut
opisujacych pojedyncze, wzajemnie powigzane procesy, a prognoza jego
rozwoju jest wyliczana jako wynik wspotdziatania tych procesow w cza-
sie'd.

1 J. Brzéska, M. Krannich, 2016, Modele biznesu innowacyjnej energetyki, Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 280, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowi-
cach, Katowice, s. 7-20.

2. M. Ruszel, 2014, Bezpieczenstwo energetyczne Polski. Wymiar teoretyczny i praktyczny,
Wydawnictwo RAMBLER, Warszawa, s. 27 i n.; K. Pajak, K. Zamasz, M. Woszczyk, 2015, Inno-
wacyjne przedsiebiorstwo energetyczne, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun, s. 5-6.

13 J. Martchamadol, S. Kumar, 2012, Thailand's energy security indicators, Renewable and
Sustainable Energy Reviews, Elsevier, vol. 16(8), s. 6103-6122; B.K. Sovacool, H. Saunders,
2014, Competing policy packages and the complexity of energy security, Energy, vol. 67, s. 641—
651.

4 W. Suwala, 2013, Problemy budowy i wykorzystania modeli komputerowych w gospodarce
paliwami i energig, Polityka Energetyczna, t. 16, z. 3, s. 47-58; J. Gorzynski, 2017, Efektywnos¢
energetyczna w dziatalnosci gospodarczej, WN PWN, Warszawa, s. 398 i n.
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Natomiast w konstrukeji ztozonych miar wskazuje si¢ na te, ktore wynikajg z:

1. indeksu Shannona (réwniez Shannona-Weinera), wskazujacego poziom
zroéznicowania zrodet pozyskania energii',

2. indeksu Herfindhala-Hirschmana obrazujgcego site rynkowa producentow
energii lub poziom zréznicowania zrodet pozyskania energii'e,

3. indeksu popytowo-podazowego (Supply/Demand Index) — sktadajacego si¢
ze wskaznikow opisujacych czynniki ksztaltujace popyt, podaz oraz infra-
strukture przesytowa energii'’,

4. indeksu wrazliwosci (Vulnerability index) uwzglgdniajacego pig¢ wskaz-
nikéw: energochtonnos¢ gospodarki, zaleznos¢ importowa, wskaznik emi-
syjnosci, wielkos¢ produkcji energii, brak zroéznicowania udzial paliw
transportowych (energy intensity, energy import dependency, ratio of ener-
gy-related carbon emissions, electricity supply, non diversity in transport
fuels)'s,

5. The US Energy Security Risk Index — komlpleksowy wskaznik uwzglednia-
jacy 83 wskazniki czastkowe obrazujacych czynniki geopolityczne, rozwoju
gospodarczego, stabilnosci oraz srodowiskowe (geopolitical indicators, eco-
nomic development, reliability and environmental concerns)®,

6. MOSES — Model of Short-term Energy Security — stworzony przez IEA,
uwzgledniajacy kryteria podazowe (supply-oriented), w szczegdlnosci nie-
zaleznos¢ (sovereignty) 1 odpornosé (resilience) systemoéw energetycznych
na szoki zewnetrzne?,

7. Energy Trillema Indeks — indeks stworzony przez World Energy Council;
indeks bada poziom bezpieczenstwa energetycznego jako jedno z kryteriow
oceny efektywno$ci polityki energetycznej. Pozostale kryteria obejmuja
dostepnosci infrastruktury energetycznej, ograniczanie ucigzliwosci srodo-

15 ]J. Mazurkiewicz, P. Lis, 2015, Ocena bezpieczenstwa energetycznego w wybranych kra-
Jjach Unii Europejskiej, Rynek Energii, nr 4/119, s. 11-20; W.M. Lewandowski, E. Klugmann-Ra-
dziemska, 2017, Proekologiczne odnawialne zZrodta energii, WN PWN, Warszawa, s. 456 i n.

16 Raport IEA, 2014, International Energy Agency.

17 L. Strupczewski, 2014, Pozycja OPEC na miedzynarodowym rynku ropy naftowej w na-
stepstwie swiatowego kryzysu gospodarczego 2007/2008, Biznes miedzynarodowy w gospodarce
globalnej, nr 33, s. 251 in.

18 W. von Hippel, L.A. Silver, M.E. Lynch, 2013, Stereotyping against your will: The role of
inhibitory ability in stereotyping and prejudice among the elderly, Personality and Social Psycho-
logy Bulletin, vol. 2, s. 523-532; E. Gnansounou, 2008, Assessing the energy vulnerability: Case
of industrialised countries, Energy Policy, vol. 36, s. 3734-3744.

19 Index of US Energy Security Risk, 2012, Global Energy Institute; International Index of
Energy Security Risk, 2015, Institute for 21st Century Energy, U.S. Chamber of Commerce.

20 J. Jewell, 2011, The IEA Model of Short-term Energy Security (MOSES). Primary Energy
Sources and Secondary Fuels, International Energy Agency, s. 71n.
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wiskowej (environmental impact mitigation) oraz site polityczna, spoteczng
i ekonomiczng gospodarek?!.

Narzedzie analityczne tworzone do badan rozwoju systemow energetycznych

— bezpieczenstwa energetycznego, wykorzystuja dwie podstawowe techniki mode-
lowania: bottom-up i top-down. W tych pierwszych uwzglednia si¢ zard6wno strong
podazowg — pozyskiwanie no$nikéw energetycznych oraz technologi¢ konwersji, jak
1 popytowa charakteryzujaca si¢ zapotrzebowaniem na poszczegdlne rodzaje ener-
gii finalnej. Cechg budowanych za pomoca tych narzedzi modeli jest brak powia-
zan systemu energetycznego z resztg gospodarki, a kryterium decyzyjne oparte jest
na minimalizacji kosztow bezposrednich. Modele typu fop-down oparte sg na zato-
zeniach idealnego rynku oraz rownowagi pomiedzy produkcja i popytem. Zaktadaja
tez uwzglednienie kosztow zewnetrznych w decyzjach producentéw energii np.:
koszty emisji?2. Wspolczesne bezpieczenstwo energetyczne — uwzgledniajac regu-
lacje prawne narodowe i migdzynarodowe jest wypadkowa wielu wspotzaleznosci.
Komputer, laptop czy telefon komoérkowy sg synonimem post¢pu oraz jego ograni-
czen niezaleznie od tego kto i do jakich celow je wykorzystuje. Postepu pozwalaja-
cego na natychmiastowg facznos¢ z jakakolwiek osoba lub domena informacyjna,
publiczng badz prywatng oraz ograniczen w dostepnosci. Sg one tez synonimem
rewolucji przemystowej i intelektualnej, ktorej cecha jest synergiczne, kognitywne
faczenie wielu obszarow wiedzy determinujacych posta¢ stosunkow spotecznych.
Niezbedna jest zatem energia, dostepnos¢ do niej, a bezpieczenstwo energetycz-
ne jest kluczowe w projekcji dobrobytu i rozwoju®. Stad powszechnie uznaje sie,
iz sednem bezpieczenstwa energetycznego, jego elementow tozsamych dla panstwa,
okreslonej wspolnoty migdzynarodowej, do ktorej ono przynalezy jest: wydoby-
cie zasobow energetycznych, ich przetwarzanie oraz pozyskiwanie z nich energii;
niezawodna infrastruktura techniczna (PSE) niezbedna do dystrybucji energii;
uksztaltowany rynek (stabilny) producentow energii, regulowany przepisami praw,
innowacyjnoscig okreslajacy wizj¢ rozwoju energetycznego; rynek konsumenta

2l R. Riedel, 2010, Supranacjonalizacja bezpieczenstwa energetycznego w Europie. Podej-
Scia teoretyczne, Centrum Europejskie Natolin, Warszawa, s. 35-36; R.A. Hefner 111, 2014, The
United States of Gas. Why the Shale Revolution Could Have Happened Only in America, Foreign
Affaris, May/June, s. 9.

22 J. Kaminski, 2010, Modelowanie systemow energetycznych — ogolna metodyka budowy
modeli, Polityka Energetyczna — Energy Policy Journal, t. 13, z. 2, s. 19 i n.; T. Poptawski, 2012,
Problematyka budowy modelu diugoterminowej prognozy zapotrzebowania na energie elektrycz-
ngq dla Polski, Polityka Energetyczna — Energy Policy Journal, t. 15, z. 3, s. 293 i n.; A. Herbst,
F. Toro, F. Reitze, E. Jochem, 2012, Introduction to Energy Systems Modelling, Swiss Journal of
Economics and Statistics, vol. 148(2), s. 111-135.

% J. Gryz, A. Podraza, M. Ruszel (red.), 2018, Bezpieczenstwo energetyczne, koncepcje, wy-
zwania, interesy, WN PWN, Warszawa, s. 22.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 149 2018-08-27 11:22:58



150 Kazimierz Pajak, Kazimierz Krzakiewicz

kreujacy zapotrzebowanie zgodnie z zasadami nowego zarzadzania publicznego,
uwzgledniajacy dywersyfikacje energii, techniczne i technologiczne innowacje oraz
postep w rozwoju cywilizacyjnym i kulturze technicznej spoteczenstwa?*.

Powyzsze rozwazania wskazuja, ze coraz czgsciej w okreslaniu bezpieczen-

stwa energetycznego wykorzystuje si¢ w ramach jednej analizy moduty bottom-up
i top-down. Ale warto wziag¢ pod uwage fakt, ze polityka panstwa w tym zakresie
obejmuje migdzy innymi domeny: spoteczng, ekonomiczna, srodowiska naturalne-
go, militarng stanowi punkt odniesienia do oceny znaczenia istoty wspolczesnego
i przysziego bezpieczenstwa energetycznego. Stad przedmiotem wszelkich analiz
sa zmienne zalezne i niezalezne. Te pierwsze tworzg instrumentarium polityki naro-
dowej i migdzynarodowej panstwa i stanowig przedmiot negocjacji. Zmienne nieza-
lezne generujg obiektywne uwarunkowania, ktore brane sa pod uwage w projekcji
polityki energetycznej. Wptywa to na proces zarzadzania energia obejmujacym czte-
ry wiodgce formy obejmujgce: panstwa w pelni otwarte, o ugruntowanym systemie
ekonomicznym, spotecznym, politycznym w postaci demokracji; panstwa otwar-
te z nadrzgdnym imperatywem bezpieczenstwa spotecznego asekurowanym przez
instytucje panstwa; panstwa, ktorych cecha wspolna jest konkurencyjny, autorytar-
ny kapitalizm i te w ktorych wystepuje biurokratyczny kapitalizm?.

W oparciu o te rozwigzania ksztaltuja si¢ modele mieszane stuzace do progno-

zowania rozwoju systemow paliwowo- energetycznych, ktore podzieli¢ na:

— modele systemow energetycznych — dane o popycie na pierwotne nosni-
ki energii oraz energi¢ finalng pochodza z prognoz makroekonomicznych.
Najwazniejszymi zmiennymi sg wielko$¢ zuzycia pierwotnych nosnikéw
energetycznych, wielko$¢ produkcji energii elektrycznej i ciepta, poziom
naktadow inwestycyjnych, emisja zanieczyszczen gazowych,

— modele energetyczno-ekonomiczne — wykorzystywane do analizy powigzan
systemu energetycznego z gospodarka. Oparte sg na teorii rownowago ogol-
nej. Okreslajg strong podazows i popytowa zalezno$ciami rynkowymi,

— zintegrowana modele energetyczno-ekonomiczno-srodowiskowe — tacza
w sobie kilka wyspecjalizowanych i wzajemnie uzupetniajacych si¢ mode-
li odwzorowujacych relacje technologiczne, ekonomiczne, srodowiskowe
1 inne?.

24 M. Ruszel, 2014, Bezpieczenstwo energetyczne Polski..., op. cit., s. 27 in.; K. Pajak, K. Za-
masz, M. Woszczyk, 2015, Innowacyjne przedsigbiorstwo energetyczne..., op. cit., s. 71n.

2 J. Gryz, A. Podraza, M. Ruszel (red.), 2018, Bezpieczenstwo energetyczne..., op. cit., s. 31
in.; E. Ashford, 2016, Not-So-Smart Sanctions. The Failure of Western Restrictions Against Rus-
sia, Foreign Affairs, s. 114-123.

26 J. Kaminski, 2010, Modelowanie systemow energetycznych..., op. cit., s. 21 in.; T. Poptaw-
ski, 2012, Problematyka budowy modelu..., op. cit., s. 293 i n.; A. Herbst, F. Toro, F. Reitze, E. Jo-
chem, 2012, Introduction to Energy Systems Modelling..., op. cit., s. 111 in.
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Badania nad modelami biznesowymi w energetyce zaowocowaly juz wieloma
definicjami oraz koncepcjami?’. B. Matusiak charakteryzuje pi¢¢ modeli bizneso-
wych wtasciwych dla zintegrowanego rynku energii:

— model biznesowy prosumenta (wymiana wartosci klient — dostawca),

— model firmy typu ESCO (Energy Saving Company), realizujacej komplekso-

we ustugi w obszarze gospodarowania energia,

— model biznesowy agregatora rynku (przedsigbiorstwo dziatajace pomiedzy
rozproszonymi wytworcami energii a odbiorcami),

— model biznesowy uzytkownikéw samochodow elektrycznych na rynku ener-
gil,

— model biznesowy wytworcy (aplikacja na wielka skale ekologicznych, czg-
sto odnawialnych zrodet energii)?.

Jak juz zauwazono bezpieczenstwo energetyczne mierzy si¢ za pomoca mode-

li, ktore pokazuja, jak zmieni si¢ PKB w wyniku zaktocen w dostawach energii®.
Wsrdd nich wyrdznia sig:

1. Prosty model importu netto Banku Swiatowego®. Miary bezpieczenstwa
dostaw energii oparto w nim na wskaznikach koncentracji (wskaznik Herfin-
dala-Hirschmana) lub rozproszenia (wskaznik Stirlinga) oparty na analizie
zaleznos$ci pomiedzy bezpieczenstwem energetycznym a bezpieczenstwem
dostaw. To pierwsze postrzega si¢ jako samowystarczalno$¢ energetycz-
ng, dywersyfikacje dostaw paliw, racjonalizacje zuzycia energii, rozbudo-
wa powierzchni magazynowej gromadzenia energii, wprowadzanie nowych
zrodet energii — OZE, atom.

27 A. Osterwalder, Y. Pigneur, 2010, Business Model Generation: A Handbook for Visiona-
ries, Game Changers, and Challengers, Wiley John & sons, s. 12-22; J. Brzoska, 2014, Innowa-
cje jako czynnik dynamizujgcy modele biznesowe, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice,
s. 136—-165; B. Matusiak, 2013, Modele biznesowe na nowym zintegrowanym rynku energii, Uni-
wersytet L.odzki, £.odz, s. 127.

28 B. Matusiak, 2013, Modele biznesowe..., op. cit., s. 123—170.

2 D. Bohi, M. Toman, 1996, The economics of energy security, Kluwer Academic Publi-
shers, Massachusetts, s. 31-58; B. Sovacool, I. Mukherjee, 2011, Conceptualizing and measuring
energy security: A synthesized approach, Energy Policy, vol. 36, s. 5343-5355.

30 Ch. Coq, E. Paltseva, 2009, Measuring the Security of External Energy Supply in the Eu-
ropean Union, Energy Policy, vol. 37, no. 11, s. 4474-4481; A. Loschel, U. Moslener, D. Riibbel-
ke, 2010, Indicators of energy security in industrialised countries, Energy Policy, vol. 38, no. 4,
1607-2074.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 151 2018-08-27 11:22:58



152 Kazimierz Pajak, Kazimierz Krzakiewicz

Tabela 1. Miary i narzedzia stuzace poprawie bezpieczenstwa energetycznego

Miary bezpieczenstwa energetycznego | ,,Prosty model importu netto” Banku Swiatowego
Narzedzia stuzace poprawie — samowystarczalno$¢ energetyczna,
bezpieczenstwa energetycznego — dywersyfikacja dostaw paliw,

— racjonalizacja zuzycia energii,

— rozbudowa powierzchni magazynowej,

— wprowadzenie do bilansu energetycznego nowych
zrodet energii, np.: energii jadrowe;j i zrodet
odnawialnych,

— zwigkszone wykorzystanie paliw krajowych,

— innowacje technologiczne.

Zrédto: H. Nyga-Lukaszewska, 2016, Czy bezpieczeristwo energetyczne oznacza konkurencyjnosé w skali mie-
dzynarodowej, Biznes Migdzynarodowy w Gospodarce Globalnej, nr 35/1, s. 390-401; W.M. Lewandowski,
E. Klugmann-Radziemska, 2017, Proekologiczne odnawialne zZrodta energii..., op. cit., s. 66 i n.

2. Model MARKAL (MARKet ALlocation) jest modelem numerycznym stoso-
wanym do przeprowadzania analizy ekonomicznej roznych systemoéw zwia-
zanych z energia na poziomie krajowym, jej ewolucje przez okres zwykle
40-50 lat. Jest wykorzystywany do programowania modeli rozwoju syste-
mow energetycznych ze szczegolnym uwzglednieniem struktury wytworczej
na podstawie bilansu energii. Pozwala na rozwigzywanie probleméw progra-
mowania liniowego opartych na minimalizacji zaktualizowanych warto$ci
netto kosztow dostaw energii do odbiorcy koncowego?'.

3. Model POLES — umozliwia oceng polityk ograniczenia emisji gazow cieplar-
nianych zwlaszcza w sektorach energetycznym i przemystowym w skali glo-
balnej (przemyst, transport, ustugi). Nalezy do grupy pieciu globalnych modeli
typu energia-ekologia-ekonomia. Ukierunkowany na budowe $ciezek prowa-
dzacych do zréwnowazonego w perspektywie dlugoterminowej sektora ener-
gii. Uwzgledniajac bodzce finansowe, nowe technologie dotyczacych zasobow
rozproszonych, niskoemisyjno$¢ gospodarki. Model utatwia jednoczes$nie oce-
ne¢ opcji popytowych i podazowych przy roznych ograniczeniach zwigzanych
przyktadowo z dostepnoscig zasobdw i celow emisyjnych. Parametry technicz-
ne charakteryzujace produkcje¢ paliw wtornych (energia elektryczna, wodor)
oraz cechy energetyczne procesow popytowych (budynki, samochody). Po stro-
nie popytowej model identyfikuje 47 regiondw $wiata 1 22 sektory energetycz-
ne i zachodzace w nich zmiany pod wplywem polityki klimatycznej.

31 M. Jaskolski, 2012, Application of MARKAL model to optimisation of electricity genera-
tion structure in Poland in the long-term time horizon, Part I — concept of the model, Acta Energe-
tica, no 3/12, s. 9; J. Gorzynski, 2017, Efektywnosé¢ energetyczna..., op. cit., s. 41 in.

32 M. Jaskolski, 2012, Application of MARKAL model..., op. cit., s. 10 i n.; Malko J., 2011, Mo-
del ,, POLES” — ocena transformacji energetyki XXI wieku, Polityka Energetyczna, t. 14, z. 1, s. 109.
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4. Model LEAP (The Long-range Energy Alternatives Planning System) LEAP,
system planowania alternatywnych zrédet energii, jest szeroko stosowanym
narzgdziem do analizy polityki energetycznej i oceny tagodzenia zmiany kli-
matu opracowanej w Stockholm Environment Institute. To zintegrowane,
oparte na scenariuszach narzedzie do modelowania, ktére moze by¢ wyko-
rzystywane do sledzenia zuzycia energii, produkcji i ekstrakcji zasobow
we wszystkich sektorach gospodarki. Mozna go wykorzysta¢ do obliczenia
zarowno zrodel emisji, jak i pochtaniania gazoéw cieplarnianych w sektorze
energetycznym i poza nig. Oprocz $ledzenia emisji gazow cieplarnianych,
technologia LEAP moze by¢ rowniez wykorzystywana do analizy emi-
sji lokalnych i regionalnych zanieczyszczen powietrza oraz krotkotrwatych
zanieczyszczen klimatycznych (SLCP), dzigki czemu doskonale nada-
je sie do badan nad wspdlnymi korzys$ciami zwigzanymi z redukcja lokal-
nego zanieczyszczenia powietrza. Obejmuje przyktadowo zuzycie energii
(paliw) w sektorze transportu czy obcigzenia systemy elektroenergetyczne-
go w ukladzie rocznym, ktory moze by¢ rozciagnigty na wiele lat®.

5. Model Energy PLAN — Glownym celem tego modelu jest pomoc w opra-
cowaniu krajowych lub regionalnych strategii planowania energetycznego
na podstawie analiz technicznych i ekonomicznych konsekwencji wdroze-
nia roznych systemow energetycznych i inwestycji. Model obejmuje caty
krajowy lub regionalny system energetyczny, w tym zaopatrzenie w cie-
pto i energig elektryczna, a takze transport i przemyst. Wszystkie technolo-
gie termiczne, odnawialne, do przechowywania i konwersji oraz transportu
moga by¢ modelowane przez EnergyPLAN. Model jest deterministycznym
modelem wejscia / wyj$cia. Ogodlne naktady to zapotrzebowanie, odnawial-
ne zrodta energii, moce stacji energetycznych, koszty i szereg opcjonalnych
roznych strategii regulacyjnych ktadacych nacisk na import / eksport i nad-
wyzke produkcji energii elektrycznej. Produkcja to bilansy energetyczne
i wynikajace z nich roczne produkcje, zuzycie paliwa, import / eksport ener-
gii elektrycznej oraz catkowite koszty, w tym dochody z wymiany energii
elektrycznej. W porownaniu z innymi podobnymi modelami mozna wyrdz-
ni¢ nastgpujace cechy EnergyPLAN: EnergyPLAN jest modelem deter-
ministycznym w przeciwienstwie do modelu stochastycznego lub modeli
wykorzystujacych metody Monte Carlo**. Analiza powyzszych modeli jed-
noznacznie wskazuje, iz w literaturze przedmiotu wymienia si¢ cztery gru-
py czynnikow ksztaltujacych bezpieczenstwo energetyczne: ekologiczne,

3 T. Poptawski, 2012, Problematyka budowy modelu..., op. cit., s. 293-304.
3 B.V. Mathiesen, H. Lund, 2009, Energy system analysis of 100% renewable energy sys-
tems—The case of Denmark in years 2030 and 2050, s. 190-204.
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polityczne, technologiczne i ekonomiczne. Preferuja one racjonalne zroéw-
nowazone wykorzystanie energii nowoczesnych technologii w energetyce
i preferuja jej wykorzystanie na kazdg jednostke PKB. Uzasadnia to teore-
tyczng koncepcje bezpieczenstwa energetycznego wyrazong przez tzw. pira-
mide Ch. Freia®. Zatem analiza bezpieczenstwa energetycznego Polskina tle
innych krajow europejskich mozna okresli¢ jako satysfakcjonujaca, lecz dez-
agregacja na poszczegolne rynki paliw troche przeczy tym wynikom. Ogol-
ne zestawienie zaprezentowano w uktadzie rocznym na rysunku 1.

Rysunek 1. Bilans potrzeb energetycznych Polski w uktadzie rocznym
18000 W Produkcja ogotem [GW] M Krajowe zuiycie energii elektrycznej [GW)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych URE i PSE.

Bezpieczenstwo energetyczne Polski moze by¢ oceniane na podstawie
wskaznika zaleznos$ci importowej (Wi) obliczanego wedlug wzoru (1):

Wi = I';Ei x100% (1)

i

gdzie:
I, — import i-tego surowca;
E, — eksport i-tego surowca;
Z. — zuzycie krajowe i-tego surowca’.

35 C. Frei, 2004, The Kyoto Protocol: a victim of supply security?, Energy Policy, vol. 32, no.
11, s. 1253—1256; Ch. Jones, D. Kaklamanou, L. Lazuras, 2017, Public perceptions of Energy se-
curity in Greece and Turkey: Exploting the relevance of pro-environmental and pro-cultural orien-
tations, Energy Research & Social Science, vol. 28, s. 17-28.

3¢ A. Pogorzelski, 2017, Bezpieczenstwo energetyczne Polski w latach 2010-2015: aspekty
ekonomiczne, Catallaxy, vol. 2, Issue 2, s. 59-70.
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Na podstawie poziomu wskaznika mozna wyciagna¢ wniosek, ze Polska
w 2015 r. byla jednym z najbardziej niezaleznych panstw UE pod wzgledem
importowanych surowcow energetycznych. Obliczony poziom wskaznika
dla Polski w latach 2010-2015 oscylowat w granicach 30,0% przy 53,5% dla
UE-28 w 2014 r*". Natomiast wskaznik intensywnosci energetycznej pan-
stwa mierzy si¢ wg wzoru:

El =——t )

gdzie:

K, — calkowita konsumpcja energii w danym panstwie w okresie 7.

Wedtug danych Eurostatu malat on w Polsce z poziomu 278,3 (2015)
do 227,4 (2017)®. Jego sredni poziom dla UE-28 w analizowanym okre-
sie oznaczatl redukcje wielkosci 137,5 (2015) do 120,0 (2017). Oznacza to,
ze polska gospodarka, pod wzgledem energochtonnosci, wymagata w anali-
zowanym okresie znacznych inwestycji, poniewaz istotnie roznita si¢ w tej
kwestii od $redniej unijnej. Energochtonno$¢, na tak wysokim poziomie,
powoduje zwickszone zapotrzebowanie energetyczne w gospodarce, co skut-
kuje wyzszymi kosztami, ponoszonymi w celu zaspokojenia popytu na ener-
gie. Zarowno wysoka cena nosnikow energii, jak i ich zawyzona ilo$¢, ktora
jest potrzebna do wytworzenia jednostki dobra, moze negatywnie wplywac
na PKB danego panstwa oraz na jego konkurencyjno$¢®.

Udziat OZE w dywersyfikacji bilansu energetycznego w Polsce zwigk-
szat sie, ale wolniej niz w panstwach UE-28. Byt on determinowany gtow-
nie intensywnym rozwojem energetyki wiatrowej*’. Stad tez uzyskiwane
wskazniki sugeruja, ze do trzech najwazniejszych zrodet niekonwencjonal-
nych w Polsce w 2015 r. nalezaly: biopaliwa state, biopaliwa ciekte i ener-
gia wiatru. Ich udziat w pozyskaniu energii z OZE stanowit kolejno: 72,22%,
10,78% 1 10,76%. Pozostale, alternatywne zrodta energii byty wykorzysty-
wane w nieznacznym stopniu*'. W konsekwencji oznacza to, ze w t¢ czes¢
dywersyfikacji zrodel energii nalezy jeszcze w Polsce inwestowac aby osig-
gng¢ zaktadane w pakiecie 3x20%. Udzial energii odnawialnej w strukturze
zuzycia do 2016 roku prezentuje rysunek 2.

37 European Commision, Framework Strategy for a Resilient Energy Union with a Forward
-Looking Climate Change Policy, 2015, Energy Union Package, Annex, Roadmap for the Energy
Union, COM(2015) 80 final, Brussels, s. 175-217.

3% Eurostat, 2017, http://ec.europa.eu [21.10.2017].

3 A. Pogorzelski, 2017, Bezpieczenstwo energetyczne..., op. cit., s. 65.

4 GUS, 2015a —2016a.

4 GUS, 2016a .

42 WM. Lewandowski, E. Klugmann-Radziemska, 2017, Proekologiczne odnawialne zro-
dia..., op. cit., s.72 i n.
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Rysunek 2. Procentowy udziat energii z OZE w Polsce w latach 2005-2016 z perspektywa
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Zrédto: dane GUS za wyszczeg6lnione lata.

Problemem polskiej energetyki w analizowanym okresie byt brak mozli-
wosci osiggni¢cia sredniego poziomu UE-28, a zbilansowanie poziomu pozy-
skania energii z OZE i zrodet konwencjonalnych jest jednym z warunkoéw
poszerzenia bezpieczenstwa energetycznego. Na rysunku 3 przedstawiono
przyrost mocy osiggalnych rok do roku elektrowni ogdétem wykorzystujacych
energie z OZE w Polsce w latach 2010-2017 wedtug stanu na 30.06.2017 r.

Rysunek 3. Moc OZE w Polsce
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Zrodio: URE za wyszczegélnione lata.

Mozna zatem zaobserwowac wahania tempa rozwoju energetyki w ana-
lizowanym okresie, jednak w 2017 r. nastapil znaczacy spadek przyrostu
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mocy zainstalowanej w elektrowniach OZE. Nalezy wspomnieé¢, ze naj-
wiekszy udzial w przyroscie mocy zainstalowanej w analizowanych latach
stanowity elektrownie wiatrowe®. Tak nagly spadek mozna wytlumaczy¢
zmianami legislacyjnymi ograniczajacymi rozwoj energetyki wiatrowe;.
Problem ten pojawia si¢ tez w kontekscie doptat do gornictwa. Warto zauwa-
zy¢, ze wielkos¢ wsparcia dla polskich kopaln i elektroenergetyki weglowej
w latach 2010-2016 byta rowna 64 mld PLN, za$ tagczne wsparcie dla OZE
w tym okresie wyniosto jedynie 25 mld PLN. Szacuje si¢, ze wsparcie dla
gbrnictwa i elektroenergetyki weglowej w latach 2017-2030 wyniesie 154,8
mld PLN. W samym 2016 r. koszt wsparcia tych branz na jednego obywatela
byt rowny 239 PLN. Po doliczeniu kosztow zewnetrznych, wyniost on 1 045
PLN. Dla poréwnania, taczny koszt wsparcia OZE w 2016 r. przypadajacy
na jedng osob¢ wynosit 42 PLN#.

Mimo zniszczenia rynku wiatrowego, faktem jest, ze od kilku lat przy-
bywa w Polsce nowych zrodet odnawialnych energii. Oczywiscie najwiecej
mocy zainstalowanej mamy dzigki wiatrakom. GUS twierdzi, Zze na koniec
2016 roku byto ich 5,7 GW, cho¢ URE podaje nieco wigkszg wartosé, bo 5,8
GW. Takie odnawialne zrédla jak woda, biogaz i biomasa utrzymuja swoje
moce na praktycznie niezmienionym poziomie od lat. Najbardziej spektaku-
larnego wzrostu dokonata jednak fotowoltaika. W 2012 roku byta reprezen-
towana przez 1 MW elektrownie (czyli jakies 4 tysigce paneli), a na koniec
ubiegltego roku byto ich az 187 razy wiecej, tzn. 187 MW. Dobra wiadomos¢
dla entuzjastow czystej energii jest taka, ze instalacji PV bedzie z pewno$cia
przybywac, bo ceny paneli wciaz spadaja®.

Trendy rynkowe mozna rozpatrywaé w kilku aspektach. Na poczat-
ku tancucha sg oczywiscie producenci. Sposrod wszystkich znanych wspot-
cze$nie metod jej pozyskiwania to (zielona) jest energia stoneczna. Jest ona
najbardziej powszechna i niewyczerpalna oraz najmniej inwazyjna w $ro-
dowisko naturalne. Nieograniczona jest réwniez skala jej zastosowania.
W wielu regionach, budowane sg elektronie stoneczne na olbrzymich areatach
0 mocy liczonej w setkach MW. Najwigksza elektrownia stoneczna znajduje
si¢ w Potudniowej Kalifornii, zajmuje blisko 4 mln m2 i wytwarza 350 MW.
W Polsce najwicksze farmy fotowoltaiczne, ze wzgledu na zainstalowang moc

# URE, 2017.

44 U. Siedlecka, A. Sniegocki, Z. Wetmanska, 2017, Ukryty rachunek za wegiel 2017. Wspar-
cie gornictwa i energetyki weglowej w Polsce — wezoraj, dzis i jutro, WiseEuropa, http://wise-eu-
ropa.eu [12.10.2017], s. 31-37.

4 M. Szywala, 2016, Projekt Polityki energetycznej Polski do roku 2050 — mozliwe scenariu-
sze i perspektywy rozwoju, Securitologia, no 2, s. 105-119.
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znajduja si¢ w miejscowosciach: Czernikowo (3,77MW), Ostrzeszow (2MW),
Kolno (1,84MW), Przejazdowo/Gdansk (1,64MW) oraz Gubin (1,5MW).

6. Model MAED - ocenia przyszte zapotrzebowanie na energi¢ z uwzgled-
nieniem uwarunkowan rozwoju spoteczno-gospodarczego, technologicz-
nego i demograficznego. Praktycznym jego zastosowaniem odnajdujemy
w polityce energetycznej Polski do 2030(2050) roku. Zaktada ona popra-
we efektywnosci energetycznej panstwa, dalsze ograniczenie oddziatywania
energetyki na srodowisko, rozwdj wykorzystania odnawialnych zrédet ener-
gii w tym biopaliw, rozwoj konkurencyjnych rynkow paliw i1 energii, dywer-
syfikacje struktury wytwarzania energii elektrycznej poprzez wprowadzenie
energetyki jadrowej oraz poszerzenia bezpieczenstwa dostaw paliw i1 ener-
gii. Jej rozstrzygnigcia wpisujg si¢ w strategi¢ ramowag na rzecz stabilnej unii
energetycznej opartej na przysztoSciowej polityce w dziadzinie klimatu*. Te
regulacje prawne, zard6wno unijne jak i polskie oznaczajg permanentny pro-
centowy wzrost w produkcji energii ze zrédet nieckonwencjonalnych, a sys-
tematyczne zmniejszenie jej z wegla co prezentuje rysunek 4.

Rysunek 4. Procentowy udziat w produkcji energii elektrycznej w Polsce do 2050 wg struktury
jej pochodzenia

157,7 158,8 177,9 187,5 206,8 221,4 229,7 2295 222,9 pr[odukcja

100% TWh]
0%
30% -
70% -
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A40%
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20%
10% -+
0% —+ -
2010 2015 2020 2025 2030 2035 2040 2045 2050 rok

B wegiel kamienny M wegiel brunatny B gaz ziemny

B odnawialne (OZE) W energia jadrowa

Zrodto: w oparciu o dane Ministerstwa Gospodarki.

46 J. Trubalska, 2015, Bezpieczenstwo energetyczne Rzeczypospolitej Polskiej, PTG, Krakow,
s. 114; P. Turowski, 2015, Wplyw unii energetycznej na bezpieczenstwo Polski. Wybrane przykia-
dy, Bezpieczenstwo Narodowe, nr IV, s. 12 i n.; European Commision, Framework Strategy for
a Resilient Energy Union..., op. cit.
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7. Model PRIMES — symuluje rozwigzania dla rynkowej rownowagi popytu
i podazy. Oddaje zachowania uczestnikow rynku oraz wykorzystuje dostep-
ne technologie popytowe i podazowe oraz technologie ograniczania emi-
sji. Podsystemy podazowe to produkcja produktow ropopochodnych, gazu,
wegla, energii elektrycznej, ciepta i pozostale oraz sektory uzytkowania
koncowego (mieszkalnictwo, ustugi transport, sektory przemystu). Zaktada
mozliwo$¢ tgczenia funkcji producenta i konsumenta (kogeneracja)?’.

Nowe koncepcje zarzgdzania odnoszace si¢ do spraw publicznych w tym bezpie-
czenstwa energetycznego dotyczace metod, technik i narzedzi wypracowano na grun-
cie nauki, organizacji i zarzadzania na trzech poziomach samorzadu terytorialnego
oparte s3 na metodach i narzgdziach przygotowania koncepcyjnego — kreowanie
Wizji, misji rozwoju poziomoOw bezpieczenstwa energetycznego: gwarantowanego
(zapewnienie dostaw energii do grupy odbiorcow najbardziej wrazliwych — szpita-
le, serwerownie systemu bankowego, banki, hydroforownie); gwarantowanego plus
(zapewnienie dostaw energii do grupy odbiorcéw strategicznych — grupy odbior-
cOW z poziomu gwarantowanego oraz odbiorcy strategiczni dla regionu); podstawo-
wy (zapewnienie dostaw do wszystkich grup odbiorcéw — wszyscy z powyzszych
poziomow bezpieczenstwa + odbiorcy indywidualni i przemystowi).

W planowaniu energetycznym w samorzadzie terytorialnym najczesciej
uwzglednia si¢ trzy uniwersalne cele tj.: bezpieczenstwo energetyczne gwarantujg-
ce niezawodne i ciggle zaspakajanie potrzeb energetycznych; zapewnienie rozwoju
gospodarczego i spotecznego czyli dostep do energii teraz i w przysztosci, stymu-
lowanie rozwoju nowych firm i tworzenie miejsc pracy niedopuszczenie do nad-
miernego wzrostu kosztow energii oraz zapewnienie jako$ci srodowiska i ochrona
klimatu ziemi, tworzenie warunkow dla zdrowego zycia mieszkancow, solidarnosé
na rzecz warunkow zycia przysztych pokolen. Obowigzuje zasada zintegrowania
planow i1 wspoldziatania pomigdzy wytworcami (dostawcami) energii a jej odbior-
cami (uzytkownikami) w celu ograniczenia kosztow wytwarzania energii z jednej
strony oraz wydatkow na energi¢ z drugiej (przy zastosowaniu takich narzgdzi jak:
zarzadzanie podazg — SSM, zarzadzanie popytem DSM, planowanie wedtug naj-
mniejszych kosztow LCP*.

Regulacje prawne dotyczace bezpieczenstwa energetycznego w jednostkach
samorzadu terytorialnego stworzyly warunki miedzy innymi do funkcjonowania

47 P. Capros, L. Mantzos, V. Papandreou, N. Tasios, 2008, European energy and transport —
trends to 2030 — update 2007, European Commission, Directorate-General for Energy and Trans-
port, Institute, s. 25 i n.

4 R. Kisiel, W. Lizinska, P. Zasadzki, 2016, Wykorzystanie odnawialnych zZrodel energii
w Polsce, w: K. Pajak (red.), Gospodarka niskoemisyjna i jej wplyw na rozwoj wojewodztwa wiel-
kopolskiego, WN PWN, Warszawa, s. 69 i n.
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Autonomicznych Regionéw Energetycznych oraz klastrow energetycznych. Te
pierwsze to cze$¢ lub catos¢ regionu podlegajacy lokalnej jednostce samorzado-
wej, wraz z niezbedng infrastrukturg techniczng i organizacyjna, gdzie prowadzona
jest niezalezna polityka energetyczna z uwzglednieniem wszystkich lub tylko cze-
sci form energii wykorzystywanych przez mieszkancow, instytucje lub przedsiebior-
stwa, oraz wykorzystujaca lokalnie dostepne zrodta energii w pierwszej kolejnosci.
W dotychczasowych rozwigzaniach organizacyjno-prawnych funkcjonujg nastepu-
jace modele rozwojowe ARE:

— model 1 — wzrost efektywnosci energetycznej — cel zwigkszenie efektywno-
$ci energetycznej o 30% do 2030 roku.

— model 2 — wzrost wykorzystania OZE i lokalnych zasobow energii — zaloze-
nie 100% pokrycia zapotrzebowania na energi¢ elektryczng i cieplna w okre-
$lonym przedziale czasowym.

— model 3 — finansowanie lokalnych inwestycji w sektorze energetycznym —
zatozenie gwarancji finansowania inwestycji majacych na celu zwigkszenie
wykorzystania lokalnych zrodet energii i poprawy efektywnosci bezpieczen-
stwa energetycznego w regionie.

— model 4 — wzrost akceptacji spotecznej dla inwestycji dotyczacych lokalne-
g0 systemu energetycznego.

Przestanki bezpieczenstwa energetycznego regiondw najczesciej wynikajg z:
potrzeb jst, MSP, produkcji rolnej i przemystowej oraz funkcjonowania gospodarstw
domowych. Okreslenie wiec ich zdolnosci produkcyjnych jest istotne z perspekty-
wy rozwoju gospodarczego, a potencjal poszczegdlnych regiondw prezentuje rysu-
nek 5.

Podsumowanie

Prognozy zapotrzebowania na energi¢ finalng i energi¢ elektryczng na 1 mieszkan-
ca kraju réwniez wskazuja na stopniowe dorownywanie Polski do poziomu osig-
gnigtego obecnie przez kraje Unii Europejskiej w sktadzie przed rozszerzeniem
(UE-15). Z dokonanych prac analitycznych wynika, Ze emisje trzech gldéwnych sub-
stancji zanieczyszczajacych powietrze (pytlu, dwutlenku siarki i tlenkdéw azotu) beda
dos¢ szybko malaty do 2015-2018 r., dzigki modernizacji zrodet emisji i pelnemu
dostosowaniu norm emisji do przepisow Unii. Po tym okresie nastgpi zahamowa-
nie tempa spadku emisji lub tez, zaleznie od wariantu i substancji, stabilizacja emi-
sji na osiggnietym poziomie lub nawet niewielki wzrost. Perspektywiczne potrzeby
w poszczegolnych sektorach prezentuje rysunek 6.
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Rysunek 5. Potencjal produkcyjny energii w regionach
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Rysunek 6. Prognoza potrzeb sektorow gospodarki na energig elektryczna
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Zrodlo: Strategia ,, Bezpieczenstwo Energetyczne i Srodowisko — perspektywa do 2020 r.”, 2014, zatacznik
do uchwaty nr 58 Rady Ministrow z dnia 15 kwietnia 2014 r., M.P. z 2014 r., poz. 469; M. Ciechanowska,
2014, Polityka energetyczna Polski do 2050 roku, NAFTA-GAZ, nr 11, s. 839 i n.

Nieco odmienng forma wprowadzana na rynek energii nowych rozwazan orga-
nizacyjnych i technologicznych sa katastry. Stanowia one platforme¢ wspotpra-
cy: przedsiebiorcow, jednostek naukowo-badawczych oraz witadz publicznych.
Funkcjonowanie tych podmiotow jest waznym katalizatorem transferu wiedzy i tech-
nologii. Regionalny charakter klastrow wptywa nie tylko na podniesienie konkuren-
cyjnos$¢ zaangazowanych przedsigbiorstw, ale takze wywieraja pozytywny wplyw
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na rozw@j catego regionu. Klaster Energii — jego gldéwnym celem jest rozwoj ener-
getyki rozproszonej poprawa lokalnego bezpieczenstwa energetycznego zapewnie-
nie efektywnosci ekonomicznej, przyjaznie dla §rodowiska tworzenie optymalnych
warunkow umozliwiajacych wdrozenie najnowszych technologii uwzglednienie
miejscowych zasobow i potencjatu energetyki krajowe;j. Jest to cywilnoprawne poro-
zumienie, w sktad ktorego moga wchodzi¢: osoby fizyczne, osoby prawne, jednostki
naukowe, instytuty badawcze jednostki samorzadu terytorialnego. Dziataniem jest
wigc wytwarzanie i rOwnowazenie zapotrzebowania, dystrybucji lub obrotu ener-
gig z odnawialnych Zrédetl energii lub z innych zrodet Iub paliw, w ramach sieci
dystrybucyjnej o napigciu znamionowym nizszym niz 110 kV na obszarze jedne-
go powiatu lub 5 gmin®. Takim przykladem moze by¢ podkarpacki Klaster energii
odnawialnej. Warto w tym miejscu zauwazy¢, iz na koniec 2015 roku klastrow ener-
getycznych byto tacznie 134 w tym 11 w wojewddztwie dolnoslgskim, 4 w kujaw-
sko-pomorskim, 11 w lubelskim, 4 w lubuskim, 3 w t6dzkim, 10 w matopolskim,
14 w mazowieckim, 1 w opolskim, 12 w podkarpackim, 8 w podlaskim, 5 w pomor-
skim, 28 w $laskim, 4 w $wietokrzyskim, 2 w warminsko-mazurskim, 12 w wiel-
kopolskim i 6 w zachodnio-pomorskim. By nastgpowat ich rozw¢j, co podkresla
E. Mataczynska koniecznym jest, aby okresli¢ przejrzyste zasady na jakich klastry
beda korzystaly z sieci elektroenergetycznych bedacych wlasnosciag spotek dystry-
bucji energii elektrycznej. Powinny one gwarantowac bezpieczenstwo catego syste-
mu elektroenergetycznego™.

Na konkurencyjnym rynku energii elektrycznej traktowane sg jako szczegolnie
narazone na czynniki niepewnosci i ryzyka. Sa one szczego6lnie ztozone w procesie
zarzadzania nimi 1 wynikaja migdzy innymi z:

— Kapitatochtonno$ci — najczgéciej duzo wyzszej od przecigtnej wartosci
innych projektow przemystowych. Zazwyczaj projekty energetyczne daza
do wykorzystania efektu skali, a przez to do osiagnigcia redukcji kosztow
jednostkowych produkcji. W ostatnich czasach, wraz z rozwojem energety-
ki rozproszonej i prosumenckie obserwuje si¢ jednak zmniejszanie kapitato-
chlonnosci sektora wytwarzania energii elektrycznej,

— Specyfiki srodkow trwalych — wigkszos¢ srodkow trwatych moze by¢ wyko-
rzystana tylko w sektorze energetycznym i nie ma mozliwosci zastosowania
ich do innych celow,

— Dlugiego czasu realizacji projektu inwestycyjnego — od kilku lat w przypadku
elektrowni gazowych do kilkunastu dla inwestycji w energetyke jadrowa,

4 Ustawa, 2016, poz. 831.
S0 E. Mataczynska, 2017, Ustawa o elektromobilnosci — komentarz; Ustawa, 2016,
poz. 831.
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— Zywotnoéci elektrowni — najczesciej od 20 do 60 lat w zaleznoéci od wyko-
rzystanej technologii wytwarzania energii elektryczne;j,

— Zmiennosci otoczenia regulacyjno-rynkowego — sektor energetyczny prze-
chodzi w ostatnich dziesigcioleciach diametralne zmiany wynikajace z bar-
dzo czgsto aktualizowanych regulacji o szerokim spektrum oddziatywania
na sektor®!.

Wigkszo$¢ z wymienionych powyzej czynnikow niepewnosci i ryzyka jest juz
znana. Przedsigbiorstwa energetyczne pozyskuja odpowiednie kompetencje i wie-
dze pozwalajaca na minimalizacj¢ ich wptywu na projekty inwestycyjne. Jednak
wspotczesnie coraz wigksze znaczenie zaczynajg mie¢ czynniki ryzyka inwestycyj-
nego wynikajgce z niepewnos$ci zwigzanej z dynamicznie zmieniajagcym si¢ otocze-
niem regulacyjno-rynkowym w jakim funkcjonujg przedsiebiorstwa energetyczne.
Zidentyfikowane zrodta niepewnosci i ryzyka w tym obszarze, wptywajace na poli-
tyke inwestycyjng przedsigbiorstw wytwarzajacych energi¢ elektryczng, zestawio-
no na rysunku 7.

Rysunek 7. Kluczowe Zrodta niepewnoscei i ryzyka inwestycyjnego wynikajace
ze zmieniajacego si¢ otoczenia regulacyjno-rynkowego
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Zrodto: K. Zamasz, 2017, Efektywnosé ekonomiczna przedsiebiorstwa energetycznego w warunkach wprowa-
dzania rynku mocy, wyd. 2, WN PWN, Warszawa, s. 38.

St . Gryz, 2015, Bezpieczenstwo energetyczne, elementy koncepcji dziatan, w: S. Gedek,
M. Ruszel (red.), Bezpieczenstwo energetyczne na wspolnym rynku energii Unii Europejskiej, Wy-
dawnictwo RAMBLER, Warszawa, s. 24 i n.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 163 2018-08-27 11:22:59



164 Kazimierz Pajak, Kazimierz Krzakiewicz

Bibliografia

Ashford E., 2016, Not-So-Smart Sanctions. The Failure of Western Restrictions Against Rus-
sia, Foreign Affairs.

Bohi D., Toman M., 1996, The economics of energy security, Kluwer Academic Publishers,
Massachusetts.

Brzoéska J., 2014, Innowacje jako czynnik dynamizujqcy modele biznesowe, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice.

Brzoska J., Krannich M., 2016, Modele biznesu innowacyjnej energetyki, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 280, Uniwersytet Ekonomiczny w Ka-
towicach, Katowice.

Buchler P., 2014, O potedze w XXI wieku, Wydawnictwo Akademickie Dialog, Warszawa.

Capros P., Mantzos L., Papandreou V, Tasios N., 2008, European energy and transport —
trends to 2030 — update 2007, European Commission, Directorate-General for Energy
and Transport, Institute.

Cherp A., Jewell J., 2014, The concept of energy security. Beyond the four As. Energy Poli-
cy, no. 75.

Ciechanowska M., 2014, Polityka energetyczna Polski do 2050 roku, NAFTA-GAZ, nr 11.

Coq Ch., Paltseva E., 2009, Measuring the Security of External Energy Supply in the Europe-
an Union, Energy Policy, vol. 37, no. 11.

Cwiek-Karpiwicz J., 2016, Postrzeganie i definiowanie bezpieczenstwa energetycznego
w warunkach kryzysu na Ukrainie, Polityka Energetyczna, no. 19/1.

Dubash N.K., Florini A., 2011, Mapping Global Energy Governance, Global Policy, no. 2.

Eurostat, 2017, http://ec.europa.eu [21.10.2017].

European Commision, Framework Strategy for a Resilient Energy Union with a Forward-

Looking Climate Change Policy, 2015, Energy Union Package, Annex, Roadmap for the
Energy Union, COM(2015) 80 final, Brussels.

Frei C., 2004, The Kyoto Protocol: a victim of supply security?, Energy Policy, vol. 32, no.
11.

Gnansounou E., 2008, Assessing the energy vulnerability: Case of industrialised countries,
Energy Policy, vol. 36.

Gorzynski J., 2017, Efektywnos¢ energetyczna w dziatalnosci gospodarczej, WN PWN, War-
szawa.

Gryz J., 2015, Bezpieczenstwo energetyczne, elementy koncepcji dziatan, w: S. Gedek, M. Ru-
szel (red.), Bezpieczenstwo energetyczne na wspolnym rynku energii Unii Europejskiej,
Wydawnictwo RAMBLER, Warszawa.

Gryz J., 2018, Bezpieczenstwo energetyczne — zwigzki miedzy naukq, politykq a rzeczywisto-
scig, w: J. Grys, A. Podraza, M. Ruszel (red.), Bezpieczenstwo energetyczne. Koncepcje,
wyzwania, interesy, WN PWN, Warszawa.

Gryz J., Podraza A., Ruszel M. (red.), 2018, Bezpieczenstwo energetyczne, koncepcje, wy-
zwania, interesy, WN PWN, Warszawa.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 164 2018-08-27 11:22:59



Zarzadzanie bezpieczeristwem energetycznym — uwagi metodologiczne 165

Hancock K.J., Vivoda V., 2014, International political economy: a field born of the OPEC
crisis returns to its energy roots, Energy Research and Social Science, vol. 1., Amster-
dam, Netherlands.

Hefner 111 R.A., 2014, The United States of Gas. Why the Shale Revolution Could Have Hap-
pened Only in America, Foreign Affaris, May/June.

Herbst A., Toro, F., Reitze F., Jochem E., 2012, Introduction to Energy Systems Modelling,
Swiss Journal of Economics and Statistics, vol. 148(2).

Index of US Energy Security Risk, 2012, Global Energy Institute.

International Energy Agency, 2015, World Energy Outlook, Streszczenie, Polish Translation,
OCDE/IEA, Paris.

International Index of Energy Security Risk, 2015, Institute for 21st Century Energy, U.S.
Chamber of Commerce.

Jaskolski M., 2012, Application of MARKAL model to optimisation of electricity generation
structure in Poland in the long-term time horizon, Part I — concept of the model, Acta
Energetica, no. 3/12.

Jewell 1., 2011, The IEA Model of Short-term Energy Security (MOSES). Primary Energy So-
urces and Secondary Fuels, International Energy Agency.

Jones Ch., Kaklamanou D., Lazuras L., 2017, Public perceptions of Energy security in Gre-
ece and Turkey: Exploting the relevance of pro-environmental and pro-cultural orienta-
tions, Energy Research & Social Science, vol. 28.

Kaminski J., 2010, Modelowanie systemow energetycznych — ogolna metodyka budowy mo-
deli, Polityka Energetyczna — Energy Policy Journal, t. 13, z. 2.

Kisiel R., Lizinska W., Zasadzki P., 2016, Wykorzystanie odnawialnych zrodel energii w Pol-
sce, w: K. Pajak (red.), Gospodarka niskoemisyjna i jej wplyw na rozwéj wojewddztwa
wielkopolskiego, WN PWN, Warszawa.

Lewandowski W.M., Aranowski R., 2016, Technologie ochrony Srodowiska w przemysle
i energetyce, WN PWN, Warszawa.

Lewandowski W.M., Klugmann-Radziemska E., 2017, Proekologiczne odnawialne zrodia
energii, WN PWN, Warszawa.

Loschel A., Moslener U., Riibbelke D., 2010, Indicators of energy security in industrialised
countries, Energy Policy, vol. 38, no. 4.

Malko J., 2011, Model ,, POLES” — ocena transformacji energetyki XXI wieku, Polityka Ener-
getyczna, t. 14, z. 1.

Martchamadol J., Kumar S., 2012, Thailand's energy security indicators, Renewable and Su-
stainable Energy Reviews, Elsevier, vol. 16(8).

Mataczynska E., 2017, Ustawa o elektromobilnosci — komentarz.

Mathiesen B.V., Lund H., 2009, Energy system analysis of 100% renewable energy systems
—The case of Denmark in years 2030 and 2050, Energy, nr 5/1.

Matusiak B., 2013, Modele biznesowe na nowym zintegrowanym rynku energii, Uniwersy-
tet L.odzki, L.odz.

Mazurkiewicz J., Lis P., 2015, Ocena bezpieczenstwa energetycznego w wybranych krajach
Unii Europejskiej, Rynek Energii, nr 4/119.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 165 2018-08-27 11:22:59



166 Kazimierz Pajak, Kazimierz Krzakiewicz

Nyga-Lukaszewska H., 2016, Czy bezpieczenstwo energetyczne oznacza konkurencyjnosc
w skali miedzynarodowej, Biznes Migdzynarodowy w Gospodarce Globalnej, nr 35/1.

Osterwalder A., Pigneur Y., 2010, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries,
Game Changers, and Challengers, Wiley John & sons.

Overland 1., 2016, Energy: The missing Link in Globalization, Energy Research & Social
Science, vol. 14.

Pajak K., Zamasz K., Woszczyk M., 2015, Innowacyjne przedsigbiorstwo energetyczne, Wy-
dawnictwo Adam Marszatek, Torun.

Pogorzelski, A., 2017, Bezpieczenstwo energetyczne Polski w latach 2010-2015: aspekty
ekonomiczne, Catallaxy, vol. 2, issue 2.

Poptawski T., 2012, Problematyka budowy modelu diugoterminowej prognozy zapotrzebo-
wania na energig elektryczng dla Polski, Polityka Energetyczna — Energy Policy Jour-
nal, t. 15, z. 3.

Raport IEA, 2014, International Energy Agency.

Raport. Polski Rynek Paliw Plynnych 2016, 2017, Polska Izba Paliw Ptynnych, Warszawa.

Riedel R., 2010, Supranacjonalizacja bezpieczenstwa energetycznego w Europie. Podejscia
teoretyczne, Centrum Europejskie Natolin, Warszawa.

Ruszel M., 2014, Bezpieczenstwo energetyczne Polski. Wymiar teoretyczny i praktyczny, Wy-
dawnictwo RAMBLER, Warszawa.

Scholl E., Westphal K., 2017, European Energy Security Reimagined. Mapping the Risks,
Challenges and Opportunities of Changing Energy Geographies, SWP Research Paper,
vol. 4, Berlin.

Siedlecka U., Sniegocki A., Wetmanska Z., 2017, Ukryty rachunek za wegiel 2017. Wsparcie
gornictwa i energetyki weglowej w Polsce — wczoraj, dzis i jutro, WiseEuropa, http:/
wise-europa.cu [12.10.2017].

Sovacool B., Mukherjee 1., 2011, Conceptualizing and measuring energy security: A synthe-
sized approach, Energy Policy, vol. 36.

Sovacool B.K., Saunders H., 2014, Competing policy packages and the complexity of ener-
gy security, Energy, vol. 67.

Strategia ,, Bezpieczernstwo Energetyczne i Srodowisko — perspektywa do 2020 r.”’, 2014, za-
tacznik do uchwaly nr 58 Rady Ministréow z dnia 15 kwietnia 2014 r., M.P. z 2014 1.,
poz. 469.

Strupczewski L., 2014, Pozycja OPEC na miedzynarodowym rynku ropy naftowej w nastegp-
stwie swiatowego kryzysu gospodarczego 2007/2008, Biznes migdzynarodowy w go-
spodarce globalnej, nr 33.

Suwata W., 2013, Problemy budowy i wykorzystania modeli komputerowych w gospodarce
paliwami i energig, Polityka Energetyczna, t. 16, z. 3.

Szywala M., 2016, Projekt Polityki energetycznej Polski do roku 2050 — mozliwe scenariusze
i perspektywy rozwoju, Securitologia, no 2.

Trubalska J., 2015, Bezpieczenstwo energetyczne Rzeczypospolitej Polskiej, PTG, Krakow.

Turowski P., 2015, Wplyw unii energetycznej na bezpieczenstwo Polski. Wybrane przyktady,
Bezpieczenstwo Narodowe, nr IV.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 166 2018-08-27 11:22:59



Zarzadzanie bezpieczeristwem energetycznym — uwagi metodologiczne 167

Von Hippel W, Silver L.A., Lynch M.E., 2013, Stereotyping against your will: The role of in-
hibitory ability in stereotyping and prejudice among the elderly, Personality and Social
Psychology Bulletin, vol. 2.

Wisniewski G. (red.), 2011, Okreslenie potencjatu energetycznego regionow Polski w zakre-
sie odnawialnych zrodel energii — wnioski dla Regionalnych Programow Operacyjnych
na okres programowania 2014—2020, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warsza-
wa.

Zamasz K., 2017, Efektywnos¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa energetycznego w warunkach
wprowadzania rynku mocy, wyd. 2, WN PWN, Warszawa.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 167 2018-08-27 11:23:00



Kazimierz Rogoziniski!

W STRONE UStUG. PRZYCZYNEK DO TEORII
ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

Wprowadzenie

Material osadzony zostat na tezie, iz sfera publiczna jest podstawowg kategoria,
z ktorej wyprowadzona powinna zosta¢ teoria zarzadzania publicznego. Jest ona
przez autora rozumiana jako sfera miedzyludzkich obcowan, ktéra — sukcesywnie —
wypetnia¢ si¢ moze ustugows trescia. Referat/artykut jest jednoczesnie proba wielo-
dyscyplinarnego ujgcia tytutowej kwestii, poprzez odwotanie do: (1) Leibnizjanskiej
czaso-przestrzeni; (2) J. Habermasa teorii dzialan komunikacyjnych — komuniku;jg-
cych; (3) N. Luhmanna teorii systemow; (4) teorii ustug. Tylez alternatywny (zwlasz-
cza zwazywszy na ad. 4), co przyczynkarski charakter referatu/artykutu sprawia,
ze sytuuje si¢ on w peryferyjnych nurtach teorii zarzgdzania ustugami publicznymi.
A to juz bylo rozmy$lng intencja autora

1. Rekonstrukcja stanu wyjsciowego

Nauki o zarzadzaniu publicznym wkraczaja na pole badawcze wczesniej eksploro-
wane przez inne nauki: prawo (administracja terenowa), finanse (finanse publiczne),
kulturoznawstwo — socjologia, (aktywizacja spotecznosci lokalnych), politologia,
wreszcie polityka gospodarcza (polityka/opieka spoteczna i ostona socjalna). Ta
schematyczna wyliczanka implikuje jednak nastgpujgce pytanie: dorobek ktorej
z wymienionych wyzej dyscyplin naukowych — wczesdniej zajmujacych si¢ sekto-
rem publicznym — powinno si¢ uwzglednia¢, w jakim zakresie i1 proporcji? A jesli
tak, to czy powinno to by¢ zwyczajna adaptacja czy tworcze przetworzenie? Zanim
podejme probe odpowiedzi, wypada si¢ zaja¢ kwestig wazniejszg. Chodzi o zdefi-
niowanie punktu wyjscia. Okresla go pytanie o to, co tworzy fundamentalng kate-
gori¢ roznicujacg, pozwalajaca wyodrebni¢ podmiot zarzadzania, a co jednoczesnie
staje si¢ ,,kamieniem wegielnym” okre$lonej wersji teorii organizacji i zarzadzania;

! Katedra Badan Rynku i Ustug, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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czy jest nim: grupa spoleczna, spoteczenstwo, jednostka administracyjno-terytorial-
na, instytucja, organ/organizacja pozarzadowa ?

Formulujac odpowiedz, przyjmuj¢ po dwakro¢ zdublowane najbardziej elemen-
tarne rozrdznienia.

prywatne advers. publiczne
oraz

przedsigbiorca advers. homo jako socius

Uwage skupi¢ na tym, co widnieje po prawej stronie owych zestawien.

Ich liniowa opozycyjno$¢ wydaje si¢ na tyle oczywista, ze nie wymaga komen-
tarza. Natomiast w drugim — pionowym ujeciu podkresli¢ wypada, ze homo —wyste-
pujac w po tej samej stronie z tym, co publiczne, pojawia si¢ jako socius; a to tworzy
juz wystarczajaca podstawe teoretyczng dla prowadzonych tu wywodow. Stanowic¢
ja bedzie — po pierwsze — teoria interakcjonizmu spotecznego. W (jej) wyktadni
dokonanej przez J. Habermasa? przyjmuje si¢, iz intersubiektywnie osiggana nor-
matywno$¢ dziatan jest rezultatem uprzedniego komunikowania sig. Dziatania
komunikujace (komunikatives Handeln)® nie tylko umozliwiajg wypracowanie kon-
sensusu, ale uczynniaja uczestnikow dialogu do realizacji obranego wspolnie celu®.
Rekonstruujac pojawiajacy si¢ tutaj schemat wyjasniania, rzec mozna iz: polemos
tworzy polis, co facznie i finalnie prowadzi do wspodtdzialania, a elementarng formag
wspotdziatania staje si¢ samopomoc. Tym samym docieramy do zrédia aktywizmu
jednostkowego 1 jego u-spotecznienia w ramach umozliwiajacych organizowanie
(si¢). U podstaw mamy wigc do czynienia a samoorganizowaniem (si¢) prowadza-
cym do wyswiadczenia ustug, do ktorych ,,otwarty” dostep uzasadnia nazwanie je
publicznymi. Owa ,,otwarto$¢” (eine Offentlichkeit) stanie si¢ jednym z zasadni-
czych znakoéw rozpoznawczych sektora publicznego i kategorig systemowa, nace-
chowujaca podmioty w nim dzialajace.

Po tych wprowadzajacych wyjasnieniach, mozliwe si¢ staje doprecyzowanie
celu referatu/artykulu. Mam zamiar wykaza¢, iz teoria uslug moze stanowic¢ kon-
wergentne spoiwo pozwalajace na to, by wychodzac od refleksji antropologicznej
(pytanie o homo, albo o to jaki status aktualnie nabyt socius), przez pole relacji inter-
personalnych, w ktorej dzigki komunikowaniu si¢ nastepuje u-spotecznienie inter/

2 J. Habernas, 2000, Filozoficzny dyskurs nowoczesnosci, Universitas, Krakow, s. 335.

3 Przyjmujac jako oczywisty, tylez pierwotny, co zwrotny charakter komunikacji w ustugach
wprowadzitem okreslenie: dziatania komunikuje si¢ dla opisu momentu przejscia od dialogu do
sprawstwa. K. Rogozinski, 2016, Zarzqdzanie organizacjq ustugowq. Szkola innego poznania, Di-
fin, Warszawa, rozdz. 14.2.C.

4 J. Habermas, 2002, Teoria dziatania komunikacyjnego. Przyczynek do krytyki rozumu funk-
cjonalnego, t. 2, WN PWN, Warszawa.
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lokatorow wej$¢ na poziom zarzadzania (organizowania si¢), a z niego na takg ptasz-
czyzne gospodarowania, na ktérej przyrost dobrostanu zostaje potraktowany jako
wynik. Mam $wiadomos¢, ze realizacja tak sformutowanego celu, juz w punkcie
wyjscia napotka na powazne utrudnienia. Oznacza to, ze konieczne bedzie wykazac,
iz taka teoria ustug istnieje i — co wigecej — moze by¢ przydatna.

Dokonujac kolejnego uscislenia: w moim referacie/artykule zamierzam zatem
osiggna¢ oba zasygnalizowane wyzej cele: po pierwsze, wskaza¢ ktore ustalenia teo-
rii ustug nalezatoby implementowac¢, aby zarzadzanie publiczne z okreslenia przy-
miotnikowego (jakie) przybralo denominacje przedmiotowo/podmiotowa (kim/
czym). Po wtore, jak w konsekwencji owej adaptacji wygladatoby i uskuteczniane
by¢ powinno owo zarzadzanie nie-bgdace prywatnym oraz do jak zdefiniowanych
podmiotéw powinna si¢ odnosi.

Zacza¢ wypadatoby od ostatniej kwestii, jednakze pojawiajgcy si¢ poziom kom-
plikacji sprawia, ze poczyni¢ trzeba dodatkowe zastrzezenia.

Punktem wyjscia powinno by¢ ujecie czynno$ciowe (najszerzej ujete organi-
zowanie /si¢/, a wigc czynne i bierne); natomiast wtorng kwestig jest poziom petry-
fikacji owych dziatan, czyli ich format strukturalny. Ale z tego powodu zakres
podmiotowy® analiz wcale nie bedzie tatwiejszy do okreslenia, czemu posrednio
dali wyraz organizatorzy konferencji decydujac si¢ na wyeksponowanie w jej tytule:
ZARZADZANIA INSTYTUCJA PUBLICZNA,.

Powyzsze zastrzezenia uzmystawiaja nam, ze nie od razu wchodzimy na poziom
zarzadzania jakim$ podmiotem/organizacja — w znaczeniu nadanym przez nauki
o zarzadzaniu i obowigzujacym na poziomie eksplikacji/wyktadni akademickiej. Juz
bardzo wstepna charakterystyka dziatan i przejawow ich zorganizowania pozwala
odréznié:

— Samoorganizowanie,

— Samopomoc,

— systematyczne wspot/dzialanie,

— partnerstwo (np. publiczno-prywatne),

— przedsigbiorczos¢.

A wigc, zgodnie z powyzszymi dystynkcjami, przechodzimy od inicjatywy
obywatelskiej przez rozne poziomy jej instytucjonalizacji, az do form zorganizo-
wania w postaci przedsigbiorstwa, czyli dziatalno$ci gospodarczej w $cistym tych
stow znaczeniu. Przechodzenie, takze i tym razem, oznacza zmienno$¢ rodzajow
aktywnosci 1 ich zinstytucjonalizowanych/sformalizowanych przejawow, a ponad-
to, po drodze zachodzg jeszcze procesy dywergencji (do ktorych jeszcze nawigze)

5 Jest to roztacznos$¢ bardzo umowna, poniewaz oba wymiary — podmiotowy i czynno$cio-
wy — nieustannie si¢ przenikaja, poniewaz w charakterystyce podmiotu zwykle koncentrujemy si¢
na opisie jego czynnosci.
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polegajace na powierzaniu spraw spotecznosci lokalnej, czy grupy spotecznej,
organom/urzgdom administracji terenowej, powotanym/wybranym przez owa
spotecznosé/zbiorowosc.

Juz z tych zupelnie wstgpnych rozwazan wytania si¢ pytanie: czy na kazdym
z tych poziomow aktywnosci obowigzywac powinna ta sama wiedza o zarzadzaniu
1 aplikowane przez nig metody? A nadto, jak owo — narzucone z zewnatrz — zarza-
dzanie odnosi si¢ do samorzadnosci i czy spelniony zostaje warunek wspot/mierno-
sci? A jesli nie, to jak powinien zosta¢ merytorycznie okreslony minimalny zakres
zgodnosci?

Odpowiedz wymusza dostrzezenie odmiennego statusu formalno-prawnego
podmiotow objetych zarzadzaniem publicznym. W celu jego dookre$lenia warto sig-
gnac po roztaczny podziat na dwa zasadnicze rodzaje podmiotow. Z punktu widzenia
prawa, wypada tu rozr6zni¢ osoby fizyczne (obywatele) oraz podmioty pozagospo-
darcze. Jednakze, co si¢ tyczy aktywnosci, spetnianych rol 1 funkcji przypisanych
osobie fizycznej, a wypeiajacych zakres swobdd obywatelskich, to obejmuja one
nader szerokie spektrum: od animatora grupy rekonstrukcji historycznej przez zato-
zyciela fundacji (rodzinnej) po przedsigbiorce (bowiem podmiotem prawa gospo-
darczego jest dzi$ przedsigbiorca, a nie kupiec, jak w II RP). Tu trzeba poczynic¢
nalezy uwage formalng i odnotowac, ze przedsigbiorczos¢ dotyczy¢ ma tych pod-
miotow, ktore — w zasadzie — powotane zostaly do prowadzenia dziatalnosci nie-go-
spodarczej, tylko spotecznej, charytatywnej, wychowawczej, politycznej itp. A wigc
jest to nader zréznicowana grupa, ktérg tworzg: panstwowe osoby prawne (uczel-
nie, muzea); panstwowe jednostki organizacyjne® nie majace osobowosci prawnej
(ale majace zdolno$¢ zaciggania zobowigzan), jednostki samorzadu terytorialnego,
partie polityczne, zwigzki zawodowe, zwiazki religijne, parafie itp’. Prowadzona
przez nie dziatalno$¢ gospodarcza ma charakter uboczny, ale czy rownie zmargi-
nalizowany charakter majg stosowane metody zarzadzania? Wypada odpowiedzie¢
przeczaco.

¢ Jednostki organizacyjne nie bgdace osobg prawng, wykonujace dziatalno$¢ gospodarcza
to jednostki, ktérym prawo przyznaje zdolno$¢ prawna (ale nie przyznaje osobowosci prawnej).
Oznacza to, ze moga one w pelnym zakresie uczestniczyé w obrocie gospodarczym i by¢ pod-
miotami stosunkoéw prawnych. Do tego rodzaju podmiotow zalicza si¢: wspdlnoty mieszkaniowe,
spotki akcyjne w organizacji, spotki osobowe prawa handlowego.

Glowna réznica migdzy osoba prawna a jednostka organizacyjna nie bedaca osoba prawna
polega na tym, ze jednostka organizacyjna nie bedaca osoba prawna nie dziata poprzez swoje or-
gany (np. dyrektor, rada pracownicza, prezes), jak ma to miejsce w przypadku osoby prawnej, lecz
poprzez osoby, ktore ja tworza. Oznacza to, iz odpowiedzialno$¢ za zobowigzania w przypadku
jednostki organizacyjnej nie bedacej osoba prawna ponosi nie sam podmiot, jak to jest w przypad-
ku osoby prawnej, a (na przyktad) wspolnicy spotki. Zrodto: http.migrant.info.pl

7 J. Kufel, W. Siuda, 1998, Prawo gospodarcze dla ekonomistow, Scriptus, Poznan, s. 99—
100.
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Wprowadzone wyzej pojecie ,,osoba” pojawilo si¢ w kontekscie prawa, ale prze-
ciez nie wyczerpuje to bogactwa wielo/znaczen zwigzanych z tym stowem. Chceac je
wydoby¢ i jednoczesnie uporzadkowac postuze si¢ okresleniem ,,0s0bowos$¢”.

2. Trzy osobowosci

Wprowadzone wyzej formalno-prawne ujecie pozwala wyodrebni¢ w sferze publicz-
nej trojakiego rodzaju osobowosci, ktorym — jako podmiotom — przypisa¢ mozna
roznigce je charakterystyki. W ponizszym zestawieniu rozszerzam prawne pojecie
osoby prawnej, ale od niej zaczynam charakterystyke.

Osobowos$¢ prawna

Rozumiana jako zdolnos$¢ oséb prawnych do bycia podmiotem praw i obowiazkow
oraz do dokonywania we wlasnym imieniu czynno$ci prawnych.

Osobowo$¢ publiczna

Nie chodzi tylko o uprawomocnione sprawowanie wtadzy, co oczywiste, na podsta-
wie prawa administracyjnego przez organy/wtadzy publicznej, ale o wladzg, ktora
nie nalezy do ,.bedacych u wtadzy”, lecz moze by¢ jedynie przez nich sprawowa-
na”8. Cytowany to B. Stiegler uzywa tu rozmyslnie okreslenia pouvoir public (a nie
puissance publique), wigc warto doda¢, ze chodzi o wladze rozumiang jako plenipo-
tencja, upowaznienie — co oddawat bede okresleniem powiernictwo — majgcym jed-
noznacznie konotacje ustugowe’.

Osobowos$¢ obywatelska

Oznacza nie tylko §wiadomo$¢ praw i obowiazkéw, ale dojrzalos¢ obywatelska,
rozumiang jako zdolno$¢ do samoorganizowania si¢ i samopomocy. Jej podmiotem
jest wspomniany wczesniej socius.

Pojawiajace si¢ tu okreslenia osoba/osobowo$¢ tworza okazje, by poczynié
nastepujaca uwage. Bogata typologia osobowosci pochodzi z rozpoznania bogactwa
relacji, w jakie wchodzi osoba z otaczajacym jg Swiatem, a zwlaszcza z systemem
wartosci, Ow $wiat konstytuujacych i jednoczesnie porzadkujacych!®. Na pozio-
mie wrazliwosci na dobro wspolne mozna moéwi¢ o osobowosci ekstrawertycz-

$ B. Stiegler, 2017, Wstrzgsy. Glupota i wiedza w XXI wieku, WN PWN, Warszawa, s. 54—
55.

> K. Rogozinski, M. Gnusowski, 2017, Powiernictwo — interdyscyplinarnie ujety przyczy-
nek do nowej teorii ustug, Wspotczesne problemy ekonomiczne, Globalizacja, liberalizacja, ety-
ka, nr 2.

10 Dla P. Tillicha ksztatltowanie osobowos$¢ jest wrecz wzrastaniem /wznoszeniem si¢ 0soby
do bycia nosicielem warto$ci (zu einem selbststandigen Trager giiltiger Werte). P. Tillich, 1962,
Christentum und soziale Gestaltung, B.11. Evangelisches Verlagswerk, Stuttgart, s. 41.
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nej zorientowanej towerds-other advers. 0sobowos$¢ against-other (rozroéznienie
K. Horney). Rowne wazne jest podkreslenie, ze dojrzala osobowos$¢ charakteryzu-
je siec uwolnieniem od presji zewngtrznej (Wymuszonej norma prawng, badz presja
srodowiska); od przymusu ze strony tzw. uwarunkowan, co pozwala dostrzec zna-
czenie intencji i motywacji osobowosciowo dookreslonych. Ten kierunek wyjasnia-
nia pozwala w koncu odkry¢ znaczenia powinnosci i poczucia odpowiedzialnosci
za inne Ty, badz fragment §wiata ( swiata Zycia), w jakim zyje cztowiek!''.

Jak wida¢, prowadzone tu rozwazania dotyczace upodmiotowienia jednostki,
osadzone zostaja w/na tkance spotecznej (spolecznosci lokalnej), poniewaz na tym
poziomie, w spoteczenstwie posiadajacym autonomiczny demos wszczynaé si¢
powinny inicjatywy — jak zwykto si¢ to okresla¢ — oddolne. Pomijajac uregulowa-
nia konstytucyjne odnoszace si¢ do ustroju panstwa i wtadz centralnych, uwzgledni¢
powinni$my dodatkowy poziom podstawowych uregulowan prawnych, ktore owe
inicjatywy formuja, stymuluja albo blokujg. Proces normowania ma wigc systemo-
wo zroznicowany charakter, co przedstawia ponizsze zestawienie.

Ustawa o pozytku
publicznym i wolontariacie

Ustawa o samorzadzie
terytorialnym

Ustawa o swobodzie
dziatalno$ci gospodarcze;j

Inicjatywy obywatelskie

Samorzadna troska o dobro
wspolne administracji
terenowej ,,inwestowanie”
w infrastrukture'

Zarejestrowana dziatalnosé
gospodarcza; redukcjonizm
do przedsigbiorczos$ci
i przedsigbiorcy

Powierzanie urzgdom
1 instytucjom wykonawstwa
ustug publicznych

Samopomoc, dziatalnos¢

. Interesownos¢, Biznes
spotecznikowska

Oba konstytutywne akty prawne (ustawa o pozytku publicznym i wolontaria-
cie oraz ustawa o samorzadzie terytorialnym) uswiadamiajg nam, ze zarzadzanie
publiczne nabiera odrebnego znaczenia dopiero w kontekscie sfery publicznej, ktora
nie jest kategorig administracyjno-przestrzenng, tylko wspdlnotowa, poniewaz z niej
— co warto podkresli¢, w procesie samoorganizowania (si¢) — wytaniaja si¢ w efekcie

" Az wyprzedzeniem odnoszac owo rozumienie osobowosci do osoby potencjalnego swiad-
czeniodawcy zapowiedzie¢ wypada, ze ma osobowos¢ decydujacy wptyw na to, jak ustuga bedzie
realizowana.

12 Podkreslam stowo inwestowanie z dwu powodow; po pierwsze rzeczywiscie chodzi o in-
westycje w infrastrukture, ale obejmujaca takze infrastrukture spoteczna, instytucjonalna, a nie tyl-
ko materialno-techniczng. Po wtore, wypada podkresli¢, ze w tym trwalym inwestowaniu ujaw-
nia si¢ zasadnicza roznica migdzy sektorem publicznym a prywatnym. W ten ostatnim bowiem,
za sprawa finansjaryzacji, ,,inwestycje” staje niedopuszczalne, aby kapitalowe zastaty zamrozo-
ne w jakich$ trwatych aktywach. O réznicy migdzy fianansjalizacja a finansjeryzacja patrz: http://
usluga.edu.pl — Stownik.
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organizacje, powotane po to, by swiadczy¢ ustugi. Jednak perspektywa ewolucyjna,
czy diachroniczna moze by¢ mylaca, jako Ze organizacje samopomocowe (wiec dla-
tego samoobstugowe) w sferze publicznej, powstaja jednoczesnie z organizacjami
$cisle ushugowymi. Niektore z nich stajg si¢ wiec zaktadami budzetowymi, przedsie-
biorstwami komunalnymi wydzielonymi w strukturach organizacyjnych urzedow,
a inne tworzone sg jako prywatne przedsigbiorstwa ustugowe, z mysla o przejmowa-
niu zlecen od (wladz), by realizowac je na zasadach komercyjnych. Jest zrozumiate,
niemal oczywiste, ze kazdy z tych podmiotéw wymaga innego rodzaju zarzadzanie,
tzn. zarzadzania adekwatnego z przyjeta formg wlasnosci tudziez rozpoznang specy-
fika ustug. Ponizsze pordwnanie pozwala wydoby¢ owe roznice

Zarzadzanie przedsiebiorstwami sektora Zarzadzanie podmiotami sektora
prywatnego publicznego
— analizuj stan otoczenia, — starania, usifowania porozumienia si¢
— rozpoznaj czynniki zewnetrzne i okresl ich z innymi ludzmi,
wplyw na przedsi¢brane dziatania, — zdefiniowanie problem wymagajacego
— rozplanuj dziatania, rozwigzania,
— wdrazaj schemat realizacyjny, — sposob jego rozwigzania uczynic celem
— kontroluj przebieg realizacji, wspotdziatania,
— rozlicz zadania, — zjednywanie sojusznikow,
— ocen wyniki. — realizacja zbiorowego przedsigwzigcia
przez nakierowywanie ludzi na obrany cel,
— ocena uwzgledniajaca wzrost dobrostanu
spotecznosci — §rodowiska.

Przedstawione wyzej porownanie pozwala dostrzezone rdznice, ktdre prze-
ciez nie znikaja w wyniku uwzglednienia jednolitych regulacji prawnych, poniewaz
wywodza si¢ z odmiennych uwarunkowan srodowiskowych. Z tej tez konieczne si¢
staje zastgpienie pojecia ,,otoczenie” organizacji innym okresleniem.

3. Lebenswelt

Przyjmujac Habermasowsko-Luhmannowska konwencje jezykowa wypada stwier-
dzi¢, iz charakterystyczna dla podmiotow sektora publicznego wspomniana ,,otwar-
tos¢” jest nie tylko wzgledna, ale uprofilowana, poniewaz ksztattuje si¢ w ramach
okreslonego Lebenswelt 'u. Tak bowiem za E. Husserlem zwykto si¢ okresla¢ swiat
Zycia, ktory jest nie tylko $wiatem jednostkowego zycia, ale — przede wszystkim
— Swiatem wspoélzycia zamieszkujacych go osob. Uwzglednia¢ wigc powinno sig
nie tylko jego organiczne podstawy, ale takze tylez zlozony, co paradoksalny pro-
ces przeksztalcenia bios w zoe; zycia jednostkowego w Zycie u-wspdlnotowione'3.

13 Aby o owej réznicy pamigtaé, w drugim rozumieniu, Zycie bede pisat z duzej litery.
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Paradoksalny, poniewaz owo u-wspolnotowienie dokonac si¢ moze dzicki uprzed-
niej idywidualiazacji oraz indywiduacji.

O ile W. Diethleyowi przypisa¢ nalezy konsekwentne wypetnienie pojecia $ro-
dowiska zycia ludzkiego duchowa trescia, to H. Bergsona byt tym myslicielem, dla
ktorego Zycie stato si¢ synonimem tego, co tworcze'4. Nie ma zatem zadnych prze-
szkod, ani tym bardziej sprzecznosci, by w srodowisku — w ktorym zagniezdzito sig
Zycie — nie uwzgledniaé¢ Geistkultur, bo to dzieki niej dostrzec mozna réwniez jego
duchowy wymiar. Mozna wiec przyja¢, iz nie tylko $rodowisko Zycia oddzialuje
na podmiot, ale tez zwrotnie doznaje ono jego oddzialywan.

Roéwniez w psychologii humanistycznej (sic) zrywa si¢ z obowigzujagcym
w behawioryzmie czysto abstrakcyjnym rozumieniem s$rodowiska, sprowadza-
nym do otoczenia. Uznajac, ze srodowisko to ,,$wiat czlowieka”!® rozumiany jako
Lebenswelt, mozna siegnag¢ po wyjasnienie E. Goffmana'® dla ktérego to takze
»ruchomy $wiat normalnosci, jaki jednostka zabiera ze sobg przechodzac od jed-
nej sytuacji do innej”. Ten nieograniczony czasem, cho¢ przestrzennie domknigty
Umwelt wskazuje na jego jeszcze jedng wlasciwosc.

Dla pelniejszej charakterystyki Lebensweltu uwzgledni¢ trzeba jego wymiar
habitualny. W kontekscie prowadzonych tu wywodéw habitus (w znaczeniu nada-
nym przez P. Bourdieu'’) oznacza swoisty synkretyzm postaw, powstatych w wyni-
ku wzajemnego oddzialywania §rodowiska Zycia i subiektywnie uksztalttowanych
strategii zyciowych, bedacych rezultatem indywidualizacji/indywiduacji. Habitus
tworza wigc zastane (tgcznie z pre/dyspozycjami), ale tez nabyte dyspozycje do orga-
nizowania i uskuteczniania praktyk ustugowych.

Organiczne 1 habitualne tresci wypetniajace Lebenswelt nadajg inne znacze-
nie srodowisku/otoczeniu, z jakiego si¢ wylania, w jakim dziata, wreszcie: na jakie
oddzialuje organizacja ustugowa. Zmiana polega na przeksztatceniu uktadu dystry-
bucyjnego (koncentracja na rotowaniu klientow) w rozbudowujacy si¢ wokot niej
uktad partycypacyjny. Dokonujgc obrazowej charakterystyki tego ostatniego warto
siegnaC po nastepujaca analogie: jesli uznac, ze proletariat — w Scistym i poprawnym
jego znaczeniu — to nie klasa robotnicza, tylko masy ludzkie pozbawione zajecial®,
ktore nie majac wyboru wtloczone zostaja w uklad dystrybucyjny sformatowany
przez konsumpcjonizm, o tyle uktad partycypacyjny tworza ludzie, ktoérzy wiedza,

4 Odpowiednio: chodzi o W. Dielthey’owskie Geisteswissenschaften oraz H. Bergsona Ewo-
lucje tworczg.

5 R. May, 1989, Psychologia i dylemat ludzki, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa,
s. 221.

16 Przytoczony w R. Kopiec, 2016, Konsumpcjonizm: perspektywa protestanckiej koncepcji
czltowieka i spoleczenstwa, Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta II, Lublin, s. 58.

17" P. Bourdieu, 1984, Distinction: A Social Critique of the Judgement, Routledge, London.

18 B. Stiegler, 2017, Wstrzgsy..., op. cit., s. 318.
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co chca robi¢, ku czemu zmierzaé, a nadto majg §wiadomos¢ tego, iz moga owe cele
osiggna¢ pozyskawszy wspolpracownikow. Zatem, Lebenswelt — uwspdlnotowio-
ny §wiat Zycia, tworzy podstawowg — ponad/przestrzenng — jednostke analitycz-
na, dzigki ktorej, po jej synkretycznym zwielokrotnieniu wyloni¢ si¢ moze sfera
publiczna umocowana na wielorakich uktadach partycypacyjnych.

4. Sfera publiczna

O jej konstytuujacym znaczeniu dla sektora ustug publicznych pisatem juz gdzie
indziej'® wigc w tym miejscu podaje jej zwigzta charakterystyke.

Uwzgledniajac dualizm ontologiczny przyja¢ mozna, ze rzeczywisto$¢ mate-
rialna oddziatuje na spolecznos¢ jedynie za posrednictwem ludzkiej psychiki®,
Stwierdzenie to przywotuje tutaj, nie tylko po to, aby odtworzy¢ ztozonos¢ ludzkie-
go suppositum, (ktore tworza: psyche, wola, Swiadomos$¢?! no i cialo), ale rowniez
po to, by wykazaé, ze sfera publiczna osadzona zostaje na wielo$ci mikro/$wia-
tow. Jeden z nich, podstawowy $wiat Zycia juz zostal wyodrebniony. Lebenswelt, to
wazne okres$lenia. Zaczerpnigte z fenomenologii i wprowadzone do teorii ustug
nadaje dyskursowi o ustugach odrebny charakter, poniewaz odnosi ustugi nie prze-
twarzania materii, ani do przestrzennie ujetej infrastruktury, tylko do egzystencji®2.

Wynika stad wazny wniosek: ustug si¢ nie produkuje, ustugi si¢ wzajemnie
$wiadczy. Zatem produkcja — jako synonim dziatalnosci gospodarczej — i wyprowa-
dzony z uwarunkowan techniczno-efektywnosciowych paradygmat zarzadzania, nie
moga (tym razem) tworzy¢ teoretycznych podstaw (dla) nauki o zarzadzaniu ustu-
gami sektora publicznego. Taka przestanke wyprowadzi¢ mozna jedynie z odczy-
tywania (dorozumiewania si¢) sposobu bycia, czyli sensu istnienia czlowieka.
A uwzgledniwszy sfere publiczng — dopowiedzie¢ wypada: bycia jako socius.

Zrédlowo rzecz ujawszy, sfera publiczna oznacza i obejmuje nie tylko to,
co obchodzi jaka$/dana spotecznosé, czy zbiorowosé, ale rowniez i to, co potencjalnie

19 K. Rogozinski, 2011, Sfera publiczna fundamentem sektora ustug publicznych, w: B. Ko-
zuch, A. Kozuch (red.), Ustugi publiczne. Organizacja i zarzqdzanie, Instytut Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow.

20 A skoro nie ma jednej psychologii, wigc tym bardziej niemozliwe wydaje si¢ zdefiniowa-
nie ludzkiej psyche, zwlaszcza, ze osadzona bywa migedzy rozumu a kultem ciata. Wiec moze —
za C.G. Jungiem — wypada przyjac, ze to, co psychologiczne przejawia si¢ tylko w sferze, w kto-
rej jaka$ wola (w dajacy si¢ potwierdzi¢ sposob) moze jeszcze zmieni¢ proces odruchowy lub
instynktowny. C.G. Jung, 1997, Aion: przyczynki do symboliki Jazni, Wydawnictwo Wrota, War-
szawa, s. 12.

2 Znamienne, acz nie budzace zdziwienia jest to, ze ekonomia behawioralna obywa si¢ row-
niez bez §wiadomosci.

22 Egzystencja (od tacinskiego czasownika ex-sito) to transcendowania, czyli projekcja sie-
bie poza zastang sytuacje, http://usluga.edu.pl

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 176 2018-08-27 11:23:00



W strone ustug. Przyczynek do teorii zarzadzania publicznego 177

moze przedmiotem troski kazdego jej cztonka, dlatego powinno si¢ sta¢ przedmio-
tem debaty publicznej?. Ta ostatnia, traktowana jako polemos, opisywana by¢ moze
na rézne sposoby; bowiem nawet intowertyczna osobowos$¢, komunikujac sie, co$
wyraza, co$ przekazuje. To wlasnie zwerbalizowane mysli, wyrazane w komunika-
cji — jak stwierdza N. Luhmann — aktualizujg sensy, dajac uzasadnienie obranym
celom.

Komunikacja szeroko ujeta (bo od grackiej polemos po Wittgensteina ,,gry
jezykowa”) ustanawia wiezi substancjalne, na ktoérych zaczyna si¢ osadzanie sfery
publicznej. Zatem, w znaczeniu jej tutaj nadanym, sfera publiczna jest domeng mig-
dzyludzkich obcowan, ktore — dzieki dziataniom komunikujgcym si¢ majg szanse
wypetni¢ si¢ stuzebnos$cia, pomocniczo$cia, spolegliwoscig... a wiec ustugowa tre-
scig. Wynikaja stad trzy wazne implikacje:

Pierwsza z nich, etymologicznej natury. Uwzgledniajac tacinski zrédtostow
wskaza¢ nalezy na zalezno$¢ wystepujaca migdzy communicatio — wspdtudziat,
obcowanie, uczestnictwo, wymiana, udzielanie/przekazywanie wiadomosci, a com-
mune — gmina, dobro wspolne, cecha wspdlna. Nie wymaga dowodzenia, ze nie sg
to zaleznos$ci wylacznie semantycznej natury.

Sam proces, zjawisko, komunikacji jako aktywnos$ci, uyymowac nalezy w dwoja-
ko. Z jednej strony, komunikacja stajac si¢ dzialaniami komunikujacymi (si¢), przez
przeksztatcenie interlokutorow w aktoréw, zmierza do sprawstwa. Z drugiej, prze-
ciwnej strony, komunikacja wykorzystujaca media upowszechnia anonimowos¢,
mnozgc awatary.

5. Dziatania komunikujace sie?* ] < [ KOMUNIKACJA ] 2 [ komunikacja
zaposredniczona medialnie

Dziatania komunikujace si¢ i — by¢ moze — najwazniejsza implikacja z nich wynika-
jaca, wskazuja na opozycyjno$¢ technicznych determinizmoéw okreslajacych procesy
produkcji w stosunku do porozumiewania, wymagajacego wypracowania ,,wspolne-
go jezyka”. Porozumiewanie si¢ 0siggna¢ mozna si¢gajac po tylez archaiczne, co an/
archaiczne ,,medium” porozumienia, jakim zawsze byta rozmowa. Jedynie jej kul-
tywowanie moze by¢ skuteczng przeszkodg w zautomatyzowanym realizowaniu si¢
i potwierdzaniu McLuhanowskiej zasady, iz medium staje si¢ przekazem. Dla wyta-
niajacej si¢ 1 ksztattujacej si¢ w procesie porozumiewania (si¢) sfery publicznej,
ograniczeniami sg zatem: paraliz woli, atrofia §wiadomosci, medialna afazja, psy-
che zredukowana do behawioru, imperatyw zaspokajania potrzeb, k-sobna orien-

2 M. Heidegger, 2007, Odczyty i rozprawy, WN PWN, Warszawa, s. 154.
2 Wykorzystujac ustalenia N. Luhmanna i J. Habernasa pojecie dziatan komunikujacych sie
wprowadzitem w: K. Rogozinski, 2016, Zarzgdzanie organizacjg ustugowq..., op. cit., rozdz. 6.
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tacja, zanik empatii itd. Nie dziwi wiec niedowtad sfery publicznej w porownaniu
z nadaktywnos$cig zachowan konsumpcyjnych, napedzanych przez publikatory.

6. Préba uporzadkowania

Skrotowo opisang wielo$¢ zjawisk mozna probowac uporzadkowaé w emergentny
proces.

Uslugi
Swiadczenie pomocy 1
Wspotdziatanie 1
Dziatania komunikujace si¢ 1
Porozumiewanie si¢ 1
Komunikacja/narracja 1

W krétkim uzupehiajagcym komentarzu chciatbym zwréci¢ uwage na dwie
najistotniejsze kwestie. Wyjsciowe pojecie komunikacji/narracji stuzy do opisu,
odtworzenia sposobu konstytuowania si¢ wspdlnoty — rozumianej jako uktad party-
cypacyjny — z grup wolontariuszy 1 interesariuszy, wyznaczajacych granice miedzy
tym co prywatne a publiczne. Stowo narracja pojawia si¢ tu nieprzypadkowo. Dla
socjologow kultury (jak D. Carr) — w odréznieniu od marketingowcéw — komuni-
kacja staje si¢ narracja i jako taka uznana zostaje za czynnik konstytuujacy wspol-
note?. Przyjmuja oni, Zze sama komunikacja to za mato, dopiero narracja zapewnia
wspolnocie jakas$ trwatos¢; to dzigki opowiedzianym doswiadczeniom i dzialaniom
— zapisane zostaja w Swiadomosci zbiorowej jej dzieje. Zatem: dziatania komuniku-
jace sie — skro§ wypracowany konsensus prowadza do sprawstwa, a tegoz rezultaty
staja si¢ trescig narracji.

Jesli jednak z poziomu analizy socjologicznej przejdziemy na poziom ogodlnej
teorii systemow?® to sformutowaé mozemy wazny problem epistemologiczny, jaki
napotykamy u podstaw teorii organizacji. W jezyku zapozyczonym od N. Luhmanna
wyrazi¢ go mozna w nastepujacy sposob: w jaki sposob, zaktadana na poczatku
»otwarto$¢” wytwarza¢ moze autoreferencyjng ,,zamknigto$¢”? A antycypujac ustu-
gowa natur¢ powstalego systemu wypada dopyta¢: jak szczelna powinna by¢ owa
»zamknigto$¢”, aby nie ograniczala wspot/tworzenia warto$ci z ustugobiorcami?

2 M. Michatowska, 2014, Narracja, w: E. Rewers, Kulturowe studia miejskie. Wprowadze-
nie, Narodowe Centrum Kultury, Warszawa, s. 235

26 Teoria systemow, jak ja rozumial, L. von Berthalnfy, jest autonomiczna domena/dziedzing
w metodologii badan naukowych.
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7. Odmienne rodzaje zarzadzania

Z poczynionych wyzej ustalen wyprowadzi¢ mozna zasadniczg réznice w podej-
sciu do — sygnalizowanego i opozycyjnie ujetego — zarzadzania: prywatnego advers.

publicznego.
Podmiot Dzialanie Forma organizacyjna
. Pomoc mi¢dzysgsiedzka
Socius . g g .
. Samopomoc samoobstuga Stowarzyszenia, spotdzielnia socjalna,
Wolontariusz :
fundacje prywatne, parafie
Osobowos¢ Obstuga w zakresie powierzonych
. , urzedy
publiczna zadan
Ustugodawca Swiadczenie ustug Gabinet lekarski, kancelaria prawna
Przedsigbiorca | Swiadczenie ustug, wraz z jedno- | Firma, zaklad rzemie$lniczy,
jako menedzer | czesnym nimi zarzadzaniem przedsigbiorstwo ushugowe
Menedzer . szpital, uczelnia, przedsigbiorstwo
zarzadzanie
kontraktowy komunalne

Jak staratem si¢ wykaza¢, dla tego drugiego ujecia, rudymentarne znaczenie ma
komunikowanie si¢ pojawiajace si¢ juz w spontanicznej fazie aktywnosci, w ktorej
socius wszczyna dziatania nastepnie przechodzace w nabywanie umiejetnosci samo-
organizowania si¢. Od tej fazy wspoldziatania przydatne zaczynajg by¢ rozwijanie
kompetencji zarzadczych, poniewaz animatorzy samopomocy, obsadzeni zostaja
w roli liderow. Nauki o zarzadzaniu przeskakuja owe wstepne etapy, poniewaz sg —
de nomine tudziez de facto — teorig efektywnego dziatania, czyli wchodzg od razu
na poziom wykonawczy, ujmujac realizacje w tylez finalnym, co apriorycznym jej
ujeciu, czyli: cyberantyczno-techniczno-ekonomicznym.

Uwydatniajgc roznice, chciatbym raz jeszcze podkreslic, ze mowimy o dzia-
laniach zmierzajacych w stron¢ ustug, a ustuga jest tym, co wydarza si¢ miedzy
ustlugodawca a ustugobiorca. Takie jej zdefiniowanie pozwala zidentyfikowac dwie
fundamentalne sktadowe: po pierwsze, sfer¢ pomiedzy; po drugie 6w moment/sytu-
acje, w ktorych dochodzi do obsadzenia kogos w roli UgD lub UgB. Socuis — jak sta-
ratem si¢ wykaza¢ wyzej — spetnia¢ moze na przemian obie role.

Podsumowanie

Przyjeta tu metoda (by wychodzac od sagddéw analitycznych zmierzac¢ ku sagdom syn-
tetycznym) pozwala wyodrgbnic jeszcze jedng wazna ceche zarzadzania ustuga-
mi sektora publicznego. Jesli koncentrujemy sie na uskuteczniajacych je osobach/
osobowosciach/podmiotach, to tym samym rezygnowa¢ musimy z maniery Spro-
wadzania ich behawioru do zasad objasniajacych funkcjonowanie mechanicznych
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— zautomatyzowanych struktur. Ustug publicznych nie dotyczy ich pos/marksowska
eksplantacja, sprowadzajaca bycie do robienia/produkowania. W sferze/sektorze
publicznym najwazniejszg staje si¢ przyczyna celowa, a nie przyczyna materialna
czy sprawcza. W abstrakcyjnie ujetej formule, owa celowa przyczyng sprawcza jest
osigganie stanow zmelioryzowanej rzeczywistosci. Z tego tez wzgledu powstajace
systemy, artykutujace owe cele i pozyskujace interesariuszy do ich wspot/realizacji,
sg systemami quasi-otwartymi — wraz z wszystkimi konsekwencjami stad wynika-
jacymi.

Osigganie tak rozumianych celow pozwala wylaniajaca si¢ wielo$¢ ustugo-
wych organizacji sektora publicznego uporzadkowac, zgodnie z rekonstruowang tu
sekwencjg dziatan.

Srodowisko zycia
Lebenswelt
Spotecznos¢ lokalna >
Dzialania komunikujgce si¢
Animowanie aktywnos$ci samopomocowe;j
Organizacje pozytku publicznego
Wolontariat
-> samoorganizowanie si¢
Samopomoc
Urzad administracji rzgdowej, terenowe;j
- powiernictwo
Ustugi sektora publicznego: przedszkole, szkota, uczelnia, szpital, policja...
- klasyczne ustugi publiczne nabywane nieodptatnie
Przedsigbiorstwa wyzszej uzytecznosci
- $wiadczenie ustug o/na réznym poziomie komercjalizacji
Przedsigbiorstwa uslugowe
Branza publicznych ustug komunalnych
—> skomercjalizowana ustugowa praxis,

przedsigbiorstwo ustlugowe

Tym samym wywdd doprowadzony zostat do punktu, w ktérym w opisie zasad
funkcjonowania organizacji ushugowych wykorzystana by¢ powinna teoria syste-
moéw rozwijana przez L. von Berthalanfy’ego?, E. Laszlo?® i N. Luhmanna®. Ale to
juz materiat na odrebny referat/artykut.

27 L. von Bertalanffy, 1984, Ogdlna teoria systemow, WN PWN, Warszawa.

28 E. Laszlo, 1978, Systemowy obraz swiata, PIW, Warszawa.

2 N. Luhmann, 2007, Systemy spoleczne. Zarys ogolnej teorii, Zaktad Wydawniczy NO-
MOS, Krakow.
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Hubert Witczak!

TOZSAMOSC SYSTEMU ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

Wprowadzenie

Zarzadzanie publiczne, niezaleznie od tego jak je rozumiemy, jest dziedzing aktyw-
nosci praktycznej ,,od zawsze”, a naukowej od okoto trzech dekad. Tragiczny los
Sokratesa jest wymownym przyktadem konfliktu w przedmiocie demokracji (demo-
kratyczny — niedemokratyczny — antydemokratyczny), a wigc sferze nieodtacznej
»Sprawom publicznym” (pro publico bono).

Etymologicznie rzecz biorac, stowo ,,publiczny” wywodzi si¢ z tacinskie-
go ,,publicus” 1 ma co najmniej trzy znaczenia’>. Wedtug aktualnego stanu wiedzy
stownikowej, jego hiperonimem jest ,,0gdlny; oficjalny, jawny”, hiponimem — ,,pot-
prywatny; panstwowy”’, a synonimem: ,,spoteczny; panstwowy”. Desygnatem pod-
miotowym pierwszego znaczenia jest ,,0g6t ludzi, odniesienie lub stuzenie ludziom,
ogotowi ludzi”. Desygnatem drugiego znaczenia sg ,,urzedy lub instytucje niepry-
watne”, a trzeciego: ,,taki, ktory ma swoich §wiadkéw, odbywa si¢ jawnie”.

Praktyczna aktywnos$¢ powyzszego typu, to jest ,,ogoélna, oficjalna, jawna”;
»stuzaca ogodtowi ludzi”; ,,spoteczna; panstwowa” prowadzona byta, i jest nadal,
w rozmaitych formach, od zarania dziejow. Natomiast na grunt nauki o zarzadza-
niu wprowadzono zarzadzanie publiczne jako swego rodzaju ,,nowg” dziedzing.
Oznacza to, ze do lat osiemdziesigtych ubieglego wieku, z punktu widzenia zasad
naukowosci 1 nauki o zarzadzaniu, uprawiano zarzadzanie publiczne na zasadach
przednaukowych. Istnieje tez problem, czy do tej cezury praktyczne zarzadzanie
publiczne mogto mie¢ charakter nienaukowy. Szerszym problemem naukowym jest
ustalenie, czy, a jesli tak, na ile mozna nadal uprawia¢ zarzadzanie publiczne nienau-
kowo (dotychczas praktyka wskazywatla, ze tak). Inaczej méwiac, powstaje rowniez
pytanie o rolg i udziat nauk, w tym nauki o zarzadzaniu, w prowadzeniu zarzadza-
nia publicznego.

! WSZiB w Poznaniu; studenci@witczak.pl
2 Wikipedia, dostep 7.03.2018.
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Moim zdaniem trzeba wréci¢ do zrodet 1 zapytaé jeszcze raz o tozsamos$¢ zarza-
dzania publicznego: czy naprawd¢ wiemy, co to znaczy ,,zarzadzac¢ publicznie”,
na czym polega ,,zarzadzanie publiczne”? Ponizej staram si¢ odpowiedzie¢ na to
pytanie za pomocg podejscia systemowo-prakseologicznego na poziomie bada-
nia kategorii, zastosowania metody diagnostyczno-prognostycznej i wnioskowania
logicznego. Pomijam przy tym, z uwagi na rygory rozmiarow tekstu, odniesienie si¢
do aktualnego stanu nauk w omawianym przedmiocie. Stwierdzam jedynie, ze takie
studia przeprowadzilem i przynosza jasng konstatacj¢ o niedookreslonej tozsamosci
zarzadzania publicznego?.

1. Rdzein systemu zarzadzania publicznego

Kazdy system dziatajacy ma swoja budoweg, zasady funkcjonowania, zachowuje si¢
na danych zasadach i w koncu — dziata na pewnych zasadach. Rdzen dowolnego
SD* jest uwarunkowany wszystkimi, wskazanymi wyzej zmiennymi bezposrednimi
i posredniczacymi. Kontekst ten nie moze by¢ pominigty przy naukowym, poznaw-
czym ksztattowaniu systemu zarzgdzania publicznego.

Zarzadzanie mozemy rozpatrywaé w szerszym i wezszym znaczeniu®. W szer-
szym znaczeniu zarzadzanie oznacza og6t aktywnos$ci polegajacej na prowadze-
niu danego SD, czyli realizowaniu (wtadza i wykonywanie) rzeczy wtasciwych
(kto, co) 1 wlasciwie (jak, kiedy, gdzie) oraz ponoszeniu generalnej odpowiedzial-
nosci za jego rezultaty. Lacznie daje to generalng kongruencje®. W wezszym zna-
czeniu zarzadzanie jest konsekwencja podzialu pracy i obejmuje wyspecjalizowane
czynnosci zarzadcze 1 odpowiadajace im systemy zarzadzania. Klasycznie zalicza-
my do nich czynnos$ci planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania.
Natomiast autorsko proponuje: sprawstwo, modelowanie, organizowanie, kierowa-
nie i sprzeganie’. Istnieje uktad wspotzaleznych systemow: najwyzszy poziom: dany

3 A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), 2013, Zarzgdzanie publiczne: koncepcje, metody, techniki,
Studia Ekonomiczne, ZN Wydziatowe, UE w Katowicach, Katowice; A. Kozuch i in., 2016, Ob-
szary zarzqdzania publicznego, Monografie i1 Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow; J. Lichtarski, D. Bak-Grabowska, 2017, Zarzgdzanie publiczne — rozwa-
zania o granicach, ,,Zarzadzanie Publiczne” nr 2(40).

4 Systemem dziatajacym (SD) nazywam dowolny, zachowujacy si¢ celowo zbiér elemen-
tow, posiadajacy kategorialne cechy systemowosci, w ramach ktorego funkcjonuje, zachowuje si¢
1 dziata co najmniej jeden cztowiek.

5 H. Witczak, 2008, Problem zarzqdzania, w: M. Stawinska, H. Witczak (red.), Podstawy
metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych, PWE, Warszawa.

¢ Kongruencja — adekwatno$¢, odpowiednios¢ miedzy — w uproszczeniu — celami, obowigz-
kami, zasobami, wiadza i odpowiedzialnoscia.

7 H. Witczak, 2008, Natura i ksztaltowanie systemu zarzgdzania przedsigbiorstwen,
WN PWN, Warszawa.
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system dzialajacy (SD); sktadnik SD — system zarzadzania SD, sktadnik systemu
zarzadzania SD — system zarzadzania publicznego.

W takim ujeciu punktem wyjscia jest zdefiniowanie systemu dzialajacego
1 jego generalnej struktury®. SD sktada si¢ ze wspoloddziatujacych subsystemow
rodzajowych:

— subsystem rdzenia SD,

— subsystem dazen politycznych SD,

— subsystem dazen strategicznych SD,

— subsystem doktryny prowadzenia SD,

— subsystem oddziatywan sytuacyjnych z otoczeniem SD,

— subsystem ograniczen sztywnych i ryzyka SD,

— subsystem metazarzadzania SD.

Calos¢ tej struktury odpowiada jednoczesnie ,,zarzadzaniu w szerszym zakre-
sie”. Z przyczyn podziatu pracy kazdy z tych subsystemow i ich cato§¢ muszg by¢
»zarzadzane w wezszym zakresie”, co oznacza wykonywanie w stosunku do nich
wyspecjalizowanych czynnosci (proceséw, funkcji) SMOKF [sprawstwa, modelo-
wania, organizowania, kierowania ludzmi i sprz¢gania (nadzorowania, kontrolowa-
nia, audytu, uczenia si¢, i metazarzadzania)].

Uzycie terminu ,,system zarzadzania” zaklada, ze mozemy opisa¢ zarzadzanie
jako system, sktadajacy si¢ z podobnych subsystemow, jak SD. Na nizszym poziomie
mamy w nim ,,subsystem zarzadzania publicznego”. Kryteria klasyfikacji podpo-
wiadajg nam, ze zbior zupelny sktadnikow systemu zarzadzania jest dobrze rozpo-
znany, kiedy oznacza si¢ rbwnoczesnie jego roztacznos¢ i wynikanie (zawieranie
si¢). W tym kontek$cie, w ,,systemie zarzadzania”, poza ,,subsystemem zarzadzania
publicznego” mamy inne subsystemy, uzupetniajace, ale na zasadach rozlacznosci
i wynikania (zawierania si¢). Subsystem zarzadzania publicznego, podobnie jak sys-
tem zarzgdzania danym SD, ma nast¢pujaca strukture podsystemow.

1. Subsystem dazen systemu zarzadzania. Dgzenia polityczne i strategiczne

SD sg jednocze$nie dazeniami systemu zarzadzania w szerszym zakresie.
W wezszym zakresie — sg to dgzenia opisujace polityczne i strategiczne war-
tosci i cele uzytecznosci oraz sprawnosci (skutecznosc, korzystnosc, ekono-
miczno$¢; walory i wytyczne sprawnosci) zarzgdzania. Niezaleznie od tresci
tych kategorii, najwyzsza kategoria dazen zarzadzania jest ,.skutecznosc”
(uzytecznosci, postaci oraz wytycznych i waloréw sprawnosci, w tym meta-
skutecznosci).

2. Rdzen systemu zarzadzania. Kluczowymi sktadnikami sg tu: 1) podsystem

procesow (funkcji) zarzadzania (np. SMOKF); 2) podsystem sktadnikow

8 Ibidem.
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procesowych zarzadzania (podmioty zarzadzajace, przedmioty zarzadza-
nia, czynnosci i funkcje szczegdtowe zarzadzania, zasoby stuzace zarzadza-
niu, metody zarzadzania, instrumenty zarzadzania, i in.), tworzace obiekt
zarzadzajacy zdolny do dzialania operacyjno-taktycznego. Obiekt ten ma
niezupeing zdolnos$¢ do bycia osobg prawng i wchodzenia w stosunki z oto-
czeniem.

3. Instytucjonalizacja systemu zarzadzania. Jest dynamiczng 1 statyczng
,.naktadka” na ,,obiekt zarzadzajacy”, obejmujaca ustroj, dynamiczng i sta-
tyczng strukture organizacyjng. Dzigki temu system zarzadzania uzyskuje
zdolnos$¢ do zewnetrznej (w stosunku do otoczenia SD) kongruencji, w tym
podejmowania zobowigzan i odpowiedzialnosci oraz reprezentowania SD
jako osoby prawne;.

4. Uktad spoteczny zarzadzania. Obejmuje wartosci, emocje, pozaracjonal-
ne typy refleksji (np. intuicje), kulture jednostek ludzkich, grup, zespotow
1 spotecznosci SD.

5. Synteza, w tym metasynteza systemu zarzadzania jako calosci. Powyzsze
subsystemy tacza si¢ z sobg na nieprostych zasadach w cato$¢ systemowa,
uzupeltniong o czynnik ,,meta” we wszystkich przekrojach (np. ,,metaplano-
wanie”). Czynnik ,,meta” zapewnia samosterowno$¢ systemu zarzadzania,
jego wybranych sktadnikdéw i subsystemow.

System zarzadzania publicznego jest rodzajowym okres§leniem (,,publiczny’)
systemu zarzadzania. Jego sktadowe oraz cato$¢ takiego systemu mozna rozwing¢
na podobnych zasadach, jak system zarzadzania. Istote takiego systemu stanowi
,rdzen systemu zarzadzania publicznego ”, znajdujacy si¢ w swoistej otulinie pozo-
statych subsystemow.

2. Sfera systemu zarzadzania publicznego

Kazdy SD musi by¢ zarzadzany, zarzadzany moze réwniez by¢ dowolny przedmiot —
przy pewnych zatozeniach (np. zarzadzanie majatkiem, czy zarzadzanie ryzykiem).
Mamy tu ,,zarzadzanie kim, czym?”. ,,Zarzadzanie publiczne” ma natomiast podob-
ng konotacje jak ,,zarzadzanie strategiczne”. Z etymologicznego punktu widzenia
jestto ,,zarzadzanie jakie?”. Antonimem zarzadzania publicznego nie jest ,,zarzadza-
nie prywatne”, ale ,,zarzadzanie niepubliczne”. Sfera zarzadzania publicznego roz-
cigga si¢ rowniez poza ,,zarzadzanie jakie?”, ze znaczacg rolg zakresu rzeczowego
i przedmiotowego zarzadzania.

Ksztattowanie zarzadzania publicznego, jako systemu o charakterze arte-
faktu, podlegajacego ograniczeniom omawianej wyzej opozycji, wymaga row-
niez przyjecia okre$lonych zatozen ksztattowania (nie sg normatywnie dane przez
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nauke). Lista takich zalozen jest kwestig doktryny i moze by¢ zbiorem wigcej, niz
jednoelementowym. Ponizej odnoszg si¢ do wybranych przyktadow takich zatozen.

Waznym zatozeniem jest zdefiniowanie ,,cato$ci” i ,,sktadnika”. Podejscie sys-
temowe mowi, ze za system mozna uzna¢ dowolny obiekt (przedmiot), bedacy
w polu zainteresowania obserwatora, o ile spelnia on kategorialne rygory systemo-
wosci (gtowka tabeli 1).

Tabela 1. Systemowos¢ SD — cechy kategorialne systemu jako kategorii oraz swoistos¢ SD

Systemowos¢
ogoélna| Zbior
(kategorialna) | komplet-
SD| ny wraz

z czlowie-
kiem

Oddzia-
tywanie | Funkcjo-
z otocze- | nalnos¢
niem

Relacyj- | Uporzad-| o oo 66
nosé kowanie
Swoistos¢ SD

Otwarto$¢

Rozmytos¢
Hybrydowos¢
Zmiennos$¢
Amechanistycznos¢;
probabilizm
Autopoietycznosé¢
(samoorganizowanie si¢)
In statu nascendi
Teleologiczno$é

Zrodto: H. Witczak, 2018, O systemowosci zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofiskiego, Kra-
kow, w druku.

Inaczej mowigc, nie wszystkie obiekty (przedmioty) moga spetnia¢ te kryteria
na tak oczywistych zasadach, jak organizm cztowieka. Nieco trudniejsze jest zdefi-
niowanie cztowieka jako systemu spotecznego (dziatajacego). Natomiast oznaczenie
»systemu kultury narodowej”, czy ,,systemu dziatajacego” w sensie rozleglejszym,
niz definicja (czyli w sensie systemowym) jest niemozliwe bez zatozen i uzasad-
nien. Systemowos$¢ ogolna (kategorialna) SD (boczek tab. 1) zwraca nasza uwage
na ztozona specyfike tozsamosci SD — nieustannie dziejaca si¢, ptynna celowosc.

Nastepna kwestia to paradoksalno$¢ ,,catosci” 1 ,,sktadnika”, obydwie te kate-
gorie sg nierozerwalne. Sa one jednoczesnie i rownolegle nieroztaczne i odrebne:
,»cato§¢” nieistnieje bez,,sktadnikow”, podobnie jak ,,sktadniki” bez calosci. ,,Catos¢”
i,,sktadnik” moga by¢ rowniez traktowane antynomicznie: 1) ,,catos¢” jako ,,sktad-
nik”, o ile okreslimy w stosunku do niej calo$¢ wyzszego rzedu (jej ewentualny nad-
system); 2) ,,sktadnik” jako ,,cato$¢” o ile okreslimy w stosunku do niego elementy
nizszego rzgdu. Paradoksalno$¢ ta zwraca uwage na rownoczesnos¢ i rownolegtose,
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a takze rownowazno$¢ i relatywno$¢ pozycji badania i ksztattowania: ,,catosci”
7 pozycji ,,sktadnika” i ,,sktadnika” z pozycji catosci. Oznacza to takze, ze miedzy
»catoscig” 1 ,,sktadnikiem” istnieje rozmyte ,,przej$cie miedzyfazowe™, czyli swego
rodzaju sfera, gdzie spotykaja si¢ one, nie bedac ani ,,caloscig” ani ,,sktadnikiem”,
a zarazem bedac nierozréznialnym jednym i drugim. Z systemowego punktu widze-
nia zarzadzanie publiczne wywodzi si¢ z klasycznej systemowej opozycji ,,calos¢
— sktadnik™!%. Jest to problem teoretycznie dotychczas nierozwigzany: catosci sys-
temowej (ztozonej, nieprostej) nie mozna bezposrednio zredukowa¢ do sktadnikow,
za$ ze sktadnikdw nie mozna przez proste sumowanie bezposrednio ztozy¢ cato-
$ci. Zardwno procedura agregacji (integracji, scalania) jak i procedura dezintegracji
moga by¢ ztozone. Szczegdlnie procedura integracji wymaga apriorycznych kompe-
tencji lub/i wytania si¢ w trakcie, czy tez post factum. Ta analiza logiczna prowadzi
do wniosku, ze zarzadzanie publiczne nie moze by¢ jednoznacznie (zupeie) roz-
roznione od zarzadzania niepublicznego w danym SD, i ze one zawsze oddziatuja
z sobg. Roztgczno$¢ tych kategorii jest rowniez problemem przyjecia zalozen tozsa-
mosci — ich swoisto$ci 1 odrebnosci.

W takim konteks$cie podstawowe pytanie dotyczy zakresow, definiujgcych sferg
zarzadzania publicznego. Publiczny rozpatrujemy przede wszystkim przez pry-
zmat zasiegu podmiotowego i zasiggu przedmiotowego wybranej catosci. Inaczej
mowigc nalezy najpierw zdefiniowac catos¢, cokolwiek nig bedzie, a w naszym
wypadku, wyjsciowo, moze nig by¢ dowolny SD. Najmniejszym SD jest dziata-
nie jednopodmiotowe, w ktorym, nominalnie, problem ,,publiczny — niepubliczny”
nie wystepuje. Kiedy SD jest dwu 1 wiecej podmiotowy mamy do czynienia z cato-
$cig, sktadajaca si¢ z jednostek ludzkich oraz ich sumami: prostymi (proste sumowa-
nie jednostek ludzkich wraz z ich szeroko rozumianym potencjatem) i nieprostymi
(synergia). Podobny wywdd mozemy przeprowadzi¢ z pozycji spraw przedmioto-
wych: dotyczace, obejmujace jednostki ludzkie i sfery przedmiotowe ich aktywnosci
oraz dotyczace catosci i sfery jej aktywnosci. W tym znaczeniu ,,publiczny” ozna-
cza ,,catosciowy, obejmujacy catos¢, powszechny”, a niepubliczny — ,,jednostkowy,
obejmujacy sktadniki”. Problem polega rowniez na tym, ze arbitralnie okre§lamy
podzial catosci na ,,sktadniki”, ,,czes$ci”, ,,subsystemy”, i inne elementy struktury.
W tym celu koniecznie trzeba przyjac¢, i jasno okresli¢, zatozenia strukturyzacji.
Doceniam historyczne uwarunkowania terminu ,,prywatny”. Jednak przyjmowa-
nie, ze antonimem ,,publiczny” jest ,,prywatny” ma silng konotacje¢ podmiotowa,

% Przejscie miedzyfazowe — znajdowanie si¢ danego przedmiotu miedzy wyrdznionymi fa-
zami, o odrgbnej tozsamosci, na przyklad woda moze si¢ znajdowa¢ w fazie cieklej i stalej. Za-
rzadzanie autokratyczne i demokratyczne to rowniez dwie rozne fazy w stylach/systemach zarza-
dzania.

10°W. Sadowski, 1978, Podstawy ogolnej teorii systemow, WN PWN, Warszawa.
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W tym zwigzang z ,,wlasno$cig prywatng”. Jest ona co najmniej stygmatyzujaca,
a nawet ograniczajaca pole recepcji (desygnaty) tego terminu i pojecia. Konotacja
»hiepubliczny” nie ma zadnej stygmatyzacji, oprocz rozréznienia generalnej opo-
zycji ,,calos¢ — sktadnik”. Przyktadem studiowania wewngtrznej ztozonosci relacji
,»publiczny — niepubliczny” moze by¢ rowniez zasieg jej kategoryzacji aksjologicz-
nej: ,,dobro publiczne” — dobro wspdlne (czyli czyje i jakie?), roOwniez zasieg grupo-
wy — dobro wspolne, tyle, ze grupy; dostepny dla wszystkich, itp.

3. Zarzadzanie publiczne na gruncie triady stygmatyzacji obiektu
zarzadzania publicznego

Jedynie sensowng podstawg rozwigzania problemu sfery zarzadzania publicznego
jest ograniczenie jej sktadnikow, czyli: 1) zakresu rzeczowego; 2) zakresu przed-
miotowego; 3) zakresu czasoprzestrzennego; 4) ich wielowymiarowej, sferycznej
syntezy — na gruncie najbardziej ogdlnej relacji kategorii systemowych ,,calos¢ —
sktadnik™. Calos$cig rzeczowa, zakresem rzeczowym danej aktywnosci jest wyrdz-
niony obiekt, przedmiot, w ramach ktoérego ulokowany jest jej zakres przedmiotowy.
Zakresem rzeczowym zarzadzania publicznego moze by¢ tylko dany, wybrany SD.
Wylania si¢ on po natozeniu na dang catos¢ klauzul: ,,cata spotecznos¢ obywateli”;
,panstwo” — , Panstwo” — ,kraj” (t¢ ostatnig trojke nazywam to triadg stygmatyza-
cji obiektu); ,,powszechny — dotyczy wszystkich osob i rzeczy”; ,,gtdwne elementy
i czesci konstytuujace catos¢”. W tym podejsciu wszystko, co dotyczy danej, wybra-
nej catosci, 1 z pozycji catosci, zarowno w jej relacjach wewnetrznych, jak i z cato-
scig relacji zewnetrznych SD, ma charakter publiczny. ,,Publiczny”, nominalnie,
moze by¢ réwniez zidentyfikowany dla dowolnej calo$ci — cze¢$ci kraju, przedsie-
biorstwa, regionu, czy ugrupowania obywateli, i in. Na przyktad, ,,publiczny” dla
przedsigbiorstwa (zakres rzeczowy) to sfera dotyczaca catosci przedsigbiorstwa,
w relacjach z jego sktadnikami i caloécig jego otoczenia. Jednak taki zakres rzeczowy
ma charakter idiograficzny, czyli ograniczony tylko do tego, jednostkowego obiek-
tu, przedmiotu. Z kolei pozycja ,,publiczny”, w relacjach catosci otoczenia z przed-
sigbiorstwem, wymaga zdefiniowania jego ,,otoczenia”. PodejScie systemowe nie
zostawia tu watpliwosci: takie okreslenie nie moze by¢ sformutowane bez przyjecia
zatozen, jednak jest zawsze ograniczone. Poza ,,otoczeniem przedsicbiorstwa” leza
sktadniki niepozostajace z nim w zadnych relacjach. ,,Publiczny” jest tu wigc zawsze
ograniczony tylko do danego przedsiebiorstwa, czyli jest swoiscie 1 lokalnie (idio-
graficznie) ,,publiczny”. ,,Publiczny” realnie jest jednak rozpoznawany na gruncie
najwickszego obiektu, przedmiotu, z pozycji jego usytuowania w otoczeniu, jakimi
sa wskazane wyzej kategorie. ,,Kraj” jest najbardziej ogdlnym obiektem, przedmio-
tem, identyfikowanym przede wszystkim historycznie i genetycznie, realnie i zaso-
bowo, w danej czasoprzestrzeni, prowadzony generalnie (zarzadzany w szerszym
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znaczeniu) przez ,,panstwo”. ,panstwo” (pisane tu z matej litery) jest systemem
zarzadzania danym krajem i ,,Panstwem” (pisanym z duzej litery). ,,Panstwo” jest
natomiast tym samym czym ,.kraj” i jego ,,panstwo”, ale z uwypukleniem tozsa-
mosci (odrebnosci i swoistosci, zwlaszcza podmiotowej) w stosunku do otoczenia
innych ,,Panstw” — otoczenia migdzynarodowego i globalnego (triada stygmatyzacji
obiektu). Te trzy kategorie wyznaczajg trzy subsfery zarzadzania publicznego, czyli
zarzadzania z pozycji wskazanych catosci.

1. Subsfere krajowego zarzadzania publicznego — czyli z pozycji kraju jako
catosci w relacjach do jego kluczowych sktadnikow wewnetrznych oraz
w relacjach do calosci otoczenia danego kraju.

2. Subsfere prowadzenia (zarzadzania) catosci ,,panstwa” danego kraju jako
catosci w relacjach do kluczowych sktadnikéw wewnetrznych ,,panstwa”
oraz w relacjach ,,panstwa” do cato$ci jego otoczenia.

3. Subsfere prowadzenia (zarzadzania) cato$ci ,,Panstwa” jako catosci w rela-
cjach do kluczowych sktadnikow wewngtrznych ,,pafistwa” i ,,kraju” oraz
w relacjach ,,Panstwa’ do catosci jego otoczenia.

Kazdy z krajow, w jego omawianej triadzie, jest szczegdlnie ztozonym syste-
mem. Nauki o zarzadzaniu wskazuja problemy i zasady strukturyzacji takich syste-
mow. Nalezy do nich, na przyktad: 1) problem ustalenia pozioméw strukturyzacji
wewnetrznej, z uwagi na wielko$¢ (np. problem uniwersalizacji i specjalizacji) i zto-
zono$¢; 2) problem ograniczenia zarzadzania (np. rozpigtosci i1 spigtrzenia kiero-
wania); 3) problem przyjetych w dziedzinie zarzagdzania rozwigzan technicznych
(np. samorzadno$¢; federalizacja, 1 in.). To pocigga za sobg konieczno$¢ podziatu
kongruencji miedzy poszczegdlne poziomy integracji, na tle okre§lenia ogolnych
zatozen podziatu kongruencji miedzy najwyzszy poziom catosci (kraju; panstwa;
Panstwa) a jego sktadowe. Szczegolowo wyraza si¢ to, m.in., w ustaleniu roli (sta-
tusu, usytuowania i znaczenia) kongruencji tego poziomu w relacji do sktadnikoéw
i otoczenia. Zarzadzanie publiczne podlega takiej strukturyzacji, z uwzglednieniem
spotykania si¢ kongruencji calosci i kongruencji sktadnikow. Trzeba przy tym roz-
strzygna¢ w zatozeniach zarzadzania publicznego:

1. Czy zarzadzanie sktadnikami cato$ci ma swoje autonomiczng sfer¢ kongru-
encji zarzadzania publicznego (zarzadzanie przez wyjatki; zasada subsydiar-
nosci)?

2. Czy tylko jest adresatem zadan im zlecanych, w rezultacie podziatu pracy,
przez poziom catosci?

3. Czy tez rozlgczno$¢ pozostaje, i w jakich, zwigzkach z wynikaniem i zawie-
raniem si¢?

Na poziomie calosci zalozenia zarzadzania publicznego powinny rozstrzygac

jeden z punktow wyjscia, to jest okreslenie roli ,,Panstwa” i ,,panstwa” w relacji
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do danego ,.kraju”. Poruszamy si¢ tu na osi miedzy skrajnosciami: ,,panstwem
o funkcjach (dzisiaj — kongruenc;ji) ,,str6za nocnego™” a ,,panstwem totalitarnym”.

Takie i inne rozstrzygnigcia nie sg dane przez nauki. Z podmiotowego punk-
tu widzenia powstaje pytanie o role i wlasnosci funkcji uznawanych za ,,publicz-
ne” (np. ochrona zdrowia), i och alokacje. Jesli przyjac¢ polski model zarzadzania
krajem (,,panstwo”), to nikt nie kwestionuje koniecznosci ochrony zdrowia. Jednak
jej model zdecydowanie forsuje panstwo jako glowny podmiot prowadzacy ochro-
n¢ zdrowia, co pocigga jej uznanie za wazny obszar zarzadzania publicznego.
Tymczasem ochrong zdrowia moga i powinny si¢ zajmowac¢ wszystkie podmio-
ty ,,panstwa” i ,,Panstwa”, a takze ,kraju” w tym rowniez obywatele, mieszkancy
i rezydenci, jakkolwiek je zdefiniujemy. Te ostatnie podmioty mozna juz dyskuto-
wac jako ,,niepubliczne”, czy ,,prywatne”. Alokacja ochrony zdrowia mi¢dzy te pod-
mioty powinna uwzglednia¢ wszystkie rodzaje procesow i systemow zwigzanych
z zarzgdzaniem publicznym migdzy te podmioty. Uktad tabeli 2 moze by¢ wykorzy-
stany do alokacji poszczegolnych podsystemow zarzadzania publicznego, a takze
do symulowania syntezy takiego systemu. Wezmy, na przyktad, ochron¢ zdrowia,
sfer¢ zarzadzania publicznego. Czy Panstwo i panstwo powinny bezposrednio pro-
wadzi¢ te sfer¢ zarzadzania publicznego w formie dziatan podstawowych (wiersz
drugi w tabeli 2), czy moze tylko niektore wyspecjalizowane dzialania zarzad-
cze? Te rozstrzygnigcia nie sg oczywiste: Panstwo i panstwo z pewno$cig nie moga
unikng¢ prowadzenia ochrony zdrowia, pewnej kongruencji w tej dziedzinie, ale
jakiej? Wchodza tu w gre ztozone wspolzaleznosci czynnikowe i systemowe, row-
niez spoza wasko rozumianego systemu ochrony zdrowia. Integralnos$¢ zarzadza-
nia publicznego moze by¢ takze rozpatrywana na gruncie dychotomii: konsolidacja/
fragmentacja calosci. Tendencje od$rodkowe wspotczesnej Katalonii, czy historycz-
ne resentymenty separatystyczne Bawarii, Teksasu dobrze pokazuja trudnosci zna-
lezienia rozwigzan. Jak wida¢, bez uzgodnienia platformy doktrynalnej i przyjecia
odpowiednich zatozen problem jest nierozwigzywalny.

Inne podejs$cie stawia pytania o role sktadnikéw spotecznosci (zbiorowosci,
catosci) w ochronie zdrowia, przeciez nie moze ona by¢ zerowa lub pasywna? Jest
tu jeden powazny problem, zwigzany z alokacjg zarzadzania publicznego. Dotyczy
on charakteru podejscia stosowanego w rozpoznaniu jego sfery. Otdz zarzadzaniem
publicznym nie jest ,,podejscie oddolne”, czyli rozpatrywanie atrybutow ,,publiczno-
sci” z pozycji sktadnikow, jakiekolwiek by one nie byty. Podejscie oddolne stygma-
tyzuje dowolng sfer¢ perspektywa sktadnikow, co zaprzecza istocie ,,publicznosci”.
Z pozycji catosci nie mozna zupetie unikng¢ roli sktadnikow w ,,publicznosci”.
Niemniej, zdecydowanie perspektywa sktadnikow moze by¢ tylko pochodng per-
spektywy calosci oraz mie¢ tylko odniesienie paradoksalne.
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Praktycznie stosowanym rozwigzaniem jest tu ,zasada subsydiarnosci”
(pomocniczo$ci): calos¢ moze si¢ bezposrednio zajmowac sprawami na nizszych jej
poziomach tylko wtedy o ile nizsze poziomy nie maja potencjatu ich sprawnego roz-
wigzywania. Zasada ta jest jednak czg¢sto wypaczana i tamana, np. w Polsce. Stosuje
si¢ ja na opak, w potocznym tego stowa znaczeniu: pomocniczos¢ przypisuje si¢
poziomom administracyjnym nizszego szczebla w stosunku do wyzszego szczebla.

Rysunek 1. Ukiad typologiczny SD ze wzgledu na strukture trzech wybranych wymiarow

Sfera intereséw
w opozycji catosé
—sktadnik(Y)

Interesy
z pozycji A ?

catosci A

- ]
Zasilanié pr;
otoczerfie

Interesy = L ””:’”” >

z pozycji _ IR e ’

sktadnikow @n e.sle L > ategoria dazen
ze wzgledu

na stosunek

Dazenia not for g, nadwyzki
profit ekonomicznej (X)

Dazenia for profit

gdzie: SD — system dziatajacy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rysunek 1 przedstawia uktad typologiczny SD ze wzgledu na strukture trzech
wybranych wymiaré6w. W zalozeniu maja one charakter zmiennych agregato-
wych i ciaglych. Wymiar X , kategoria dazen ze wzglgedu na stosunek do nadwyz-
ki ekonomicznej” obrazuje przebieg zmiennej od czystego dazenia ,.for profit”,
przez nieuwidocznione na rysunku rozmyte fazy posrednie: 1) mieszane z przewa-
ga for profit; 2) mieszane przejscie miedzyfazowe; 3) mieszane z przewaga dazen
»hot for profit”, az do czystego dazenia ,,not for profi’. Wymiar Y ,sfera intere-
sOW w opozycji cato§¢ — sktadnik” rozpoczyna si¢ od oddolnych ,,interesow z pozy-
cji sktadnikow” w danej calosci SD, przez nieuwidocznione na rysunku rozmyte
fazy posrednie: 1) interesy mieszane z przewagg interesoOw sktadnikow; 2) interesy
mieszane w przej$ciu miedzyfazowym; 3) interesy mieszane z przewagg interesow
cato$ci, az do czystych intereséw z pozycji catosci. Podobnie zmienna Z , kategoria
zasilania SD” rozwija si¢ sferycznie od czystego samozasilania si¢, przez posred-
nie fazy: 1) zasilania mieszanego z przewaga samozasilania si¢ SD nad zasila-
niem SD przez otoczenie; 2) zasilania mieszanego w przejsciu miedzyfazowym;
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3) zasilania mieszanego z przewaga zasilania SD przez otoczenie nad samozasila-
niem si¢ SD. Przyjmujac zatozenie o takiej strukturyzacji zmiennych otrzymuje-
my 125 kategorii typologicznych ze wzgledu na strukture tych trzech wymiaréw
(kazdy wymiar przyjmuje pie¢ stanow fazowych). Strukturyzacja jest przy tym bli-
ska wymaganiom klasyfikacji, z pewnosciag w jej wymiarze ,,zupelnosc¢”. Strzatka
,fala” pokazuje hipotetyczna mozliwos¢ ciaglego przechodzenia od jednej struktury
wymiarow (poczatek skalowania wymiaréw) do dowolnej struktury ze zbioru 125
wymiarow. Znaki zapytania wskazujg na koniecznos¢ dokonania wyboru poznaw-
czego, aksjologicznego, aktywnos$ci, normatywnego i urzeczywistniania w realizo-
walnos$ci (mozliwosci, celowosci, wykonalnosci, akceptowalnos$ci) strukturyzacji
danej catosci SD. Implicite zaktadam tu, ze rozpatrywang catoscia SD sg ,,Panstwo”
i ,,panstwo” opisywane na wybranym ,.kraju”. W takim ujeciu, w punkcie wyjscia
wszystkich wymiarow na rysunku 1 (punkt zero) mamy ,,przedsigbiorstwo”, czyli
kategorie ,,SD: 1) X — wytacznie ,.for profit”; 2) Z — wylacznie samozasilajaca sig;
3) Y- dazaca do egocentrycznych interesow sktadnika SD (,,Panstwa”; ,,panstwa”;
,»kraju’). Na krancowo przeciwlegtej stronie mamy SD: 1) X — SD dazacy wylacznie
do ,,not for profit’; 2) Z — SD wylacznie zasilany przez otoczenie''; 3) ¥ — zoriento-
wany wylacznie na interesy catosci SD.

Szczegodlowe roztozenie logiczne proponowanego na rysunku 1 uktadu typolo-
gicznego ujawnia kategorie, ktore mozna odnie$¢ do aktualnej typologii, obejmuja-
cej cztery grupy SD.

1. Sektor publiczny — (wtadze, administracja publiczna) obecnie interpretuje si¢,
7e sg nieprywatne; powstaja z inicjatywy witadz i administracji publicznej;
dzialaja w interesie publicznym. Mozna je alokowaé w subsferze rysunku 1,
hipotetycznie jako: a) X — ,,organizacje (SD) dazace wylacznie do osiggania
warto$ci i celow not for profit”’; b) Y — ,organizacje (SD) stuzace wytacznie
interesom catosci (tu: ,,Panstwa”, ,panstwa” i ,kraju”); c) Z — ,,organizacje
(SD) zasilane wylacznie przez otoczenie”. Uzytem stowa ,hipotetycznie”,
poniewaz z punktu widzenia proponowanego podejscia (rysunek 1) istnieje
problem identyfikacji zbioru ,,wladze i administracja publiczna” i jej cech.
Z pewnoscig w zbiorze takim nie mozna uja¢ organizacji (SD) kontrolowa-
nych przez panstwo i samorzady chociazby sladowo samozasilajgcych sig,
czy osiggajacych nadwyzke ekonomiczng, nawet jesli bytaby ona celem, czy
osiggnieciem ubocznym.

Il Zasilanie przez otoczenie — sytuacja, w ktorej zasilenie danego SD nie pochodzi z ekwi-
walentnej wymiany energii z otoczeniem po stronie wyjs¢ danego SD (brak zwiazku miedzy wej-
$ciem 1 wyjsciem SD). Dany SD jest zasilany wylacznie przez otoczenie po stronie wej$¢ SD,
1z woli otoczenia.

praca_nowe_zarzadzanie_publiczne_27-08.indd 194 2018-08-27 11:23:01



Tozsamo$¢ systemu zarzadzania publicznego 195

2. Sektor rynkowy (przedsigbiorcow); organizacje sg prywatne; powstajg z ini-
cjatywy ich zatozycieli (os6b prywatnych). Wedlug propozycji rysunku
1, sektor ten posiada cechy opisane wyzej jako ,,przedsigbiorstwo” (patrz
wyzej). Tymczasem w praktyce w Polsce panstwo i samorzady prowadza
bezposrednio przedsigbiorstwa i/lub sg jego kapitalowymi wiascicielami
i wspotwlascicielami. Chodzi tu zaréwno o funkcje na obszarach pozapu-
blicznych (np. Orlen), jak i publicznych (np. NFZ'?). Jest prawdopodob-
ne, ze precyzyjniejsze réoznicowanie wymaga wprowadzenia, poza trzema
sugerowanymi zmiennymi (X, Y, Z), réwniez innych, na przyktad takich jak
»procesy, funkcje i operacje publiczne”. Otrzymamy wtedy sfere wielowy-
miarow3, o licznosci przekraczajacej mozliwosci prostej strukturyzacji.

3. Sektor organizacje pozarzadowe — sg prywatne; powstajg z inicjatywy ich
zatozycieli (osOb prywatnych); dziataja w interesie publicznym. Mamy tu,
co do zasady istniejacej typologii, nastepujace organizacje (SD): 1) X —
»dazenia (dowolne?) typu not for profit’; 2) Y — ,interesy z pozycji czgsci”
(niejasny jest tu status sktadnikoéw — organizacja pozarzadowa to z reguly
wigcej, niz jednostka ludzka); 3) Z — ,,zasilanie organizacji (SD) przez oto-
czenie”.

4. Sektor organizacji spoleczne — organizacje zawodowe (np. rozmaite zwiagzki
zawodowe); organizacje samorzadowe (np. fundacje; samorzady gospodar-
cze, narodowosciowe, wyznaniowe, zawodowe, ubezpieczeniowe); organi-
zacje spotdzielcze; organizacje typu stowarzyszenia (zwykte i rejestrowe).
Jest to grupa o najbardziej r6znorodnej charakterystyce rodzajowej. Niewat-
pliwie mozemy tu mie¢ do czynienia w sferze zmiennej X z czysta dziatal-
nos$cig statutowa (not for profit) i polaczeniem dzialalnosci statutowej [(,,X
— dazenia dowolne(?) typu not for profit’) jako zasadniczej z ,,dgzeniami
dowolnymi(?) typu for profi” (zasilajace dziatalnos¢ statutowa)]. Ponadto
spoldzielnie mogg prowadzi¢ dziatalnos$¢ gospodarcza, co prawda w imieniu
swoich cztonkow (spotdzielcow), ale nie bezposrednio na ich rachunek (zto-
zony problem rozdzielenia dazen i zasilania). Problem zmiennej ¥ to row-
niez adresowanie tego sektora do interesow czgsci danej catosci (SD), zas
problem zmiennej Z — zasilanie si¢ z otoczenia oraz czgsciowe samozasilanie
si¢. Roznica miedzy sektorem organizacji pozarzgdowych i sektorem orga-
nizacji spotecznych sprowadza si¢, co do zasady, w istocie do zmiennej ¥ —
te pierwsze dzialaja pro publico bono, a te drugie — w interesie grupowym.
Jak tatwo zauwazy¢, aktualna typologia nie wyczerpuje kategorii propono-

12 To, czy ochrona zdrowia i w jakim sensie jest funkcja publiczna jest wielce dyskusyjne
i wymaga rozstrzygnie¢ doktrynalnych oraz przyjecia okreslonych zatozen.
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wanego zbioru o liczebnosci 125. Ponadto jest ona zbiorem o malej liczbie
wymiaréw 1 ich niejasnych charakterystykach. Liczba sektorow (powyzej
czterech) jest rowniez dyskusyjna, wzigwszy za kryterium zupetos¢ zbioru
poddawanego zabiegowi typologii.

OczywiScie mozna zwigkszy¢ lub zmniejszy¢ liczbe faz, jakie moga przyjmo-
waé wymiary, co odpowiednio zmniejszy/zwigkszy liczbe ich stanoéw, bez zwigksza-
nia liczby wymiardw. Jak staram si¢ wykazac liczba wymiarow jest niewystarczajaca
dla doskonalszego rozpoznania kategorii ,,system zarzadzania publicznego”. Jej usy-
tuowanie wobec pozostatych czterech sektorow jest niejasne. Problemem kluczowej
wagi jest juz przyjecie kryteridw typologii, w tym roznicowania. Jaka uzasadnimy,
ze kryteria wyrdzniajace trzy zmienne na rys. 1 sg najwazniejsze? Jaka liczba takich
kryteriow moze by¢ rozpoznana jako konieczna z punktu widzenia typologii?

Musimy tez wzig¢ pod uwage inne kryteria zwigzane z tozsamos$cig samego dane-
go SD (tu: ,,Panstwa”; ,,panstwa” i ,,kraju”). Jedna z kwestii to odpowiedz na pyta-
nie, czy podmioty samorzadu, w wersji polskiej (samorzad wojewoddzki, powiatowy
i gminny) uznamy za nalezace do ,,catosci”, ,,czgsci”, czy uznamy za ,,sktadnik”
danej czgsci 1 ostatecznie catosci. Wigze si¢ z tym problem integralnosci danego
,Panstwa” i,,pafnstwa”, opisanych na danym ,,kraju”. Wyrézniam siedem poziomow
integracji danego zbioru', z ktorych znaczenie trwale praktyczne maja unia, federa-
cja i holicja. Calos¢, 1 odpowiadajace jej poziomy moga mie¢ odrgbne hierarchicz-
nie ustroje, dynamiczne i statyczne struktury organizacyjne, systemy zarzadzania,
w tym kongruencje. Calo$¢ typu ,,nocny str6z” moze mie¢ ograniczong liczbe proce-
sow 1 funkcji publicznych, oparte na zatozeniu, ze sktadnikom dziatajacym (ludziom
i spoteczno$ciom) mozna, co najwyzej, odebrac i to niewielka kongruencje¢. Nie jest
to proces — jak myslg niektorzy — taskawego przydzielania im tej kongruencji przez
catos¢. Co wigcej, liczba szczebli wladzy publicznej wcale nie jest dana przez jakie$
prawo. Jest to artefakt, czyli konstrukt, w ktérym okreslong role odgrywac powin-
ny zasady NOZ, wezmy tylko takie jak rozpigto$ci, zasiggu i spigtrzenia kierowania
oraz kosztow i efektywnos$ci zarzadzania. W tym konteks$cie, na przyktad, do sfery
systemu zarzadzania publicznego zaliczam rowniez ksztaltowanie systemu zarza-
dzania politycznego w omawianej kategorii SD (system ustrojowo-polityczny). Inny
przyktad: partnerstwo publiczno-prywatne moze si¢ znajdowac¢ w sferze ukladow
mieszanych — ze zogniskowaniem na ,,publiczny” i/lub prywatny, a takze miesza-
nych, ale bez zogniskowania — w przejsciu migdzyfazowym.

Konkludujac, tozsamos$¢ zarzadzania publicznego rozpoznaj¢ jako wielowymia-
rowa sferg, o liczbie i wlasnos$ciach wymiarow odpowiadajacych cechom swoistosci

13 H. Witczak, 2004, Status systemow dzialajgcych — model integracji symetrycznej, Www.
witczak.pl/Praca naukowa/Nauki o zarzadzaniu, Poznan (dostep: 3.04.2018).
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SD (otwartos¢, rozmytos¢...). Wywodza si¢ one z podsysteméw SD (dgzenia SD;
rdzen SD i jego subzmienne; doktryny SD; zmienne sytuacyjne SD; ograniczenia
sztywne SD). Do pelnego obrazu konieczne jest osadzenie takiej tozsamosci, cho-
ciazby przez analiz¢ poréwnawczg i roznicowanie oraz wykluczanie, na tle innych
(pozostatych) sfer zarzadzania.

4. Zarzadzanie publiczne a wybrane prawa nauk

Prawo nauki okres$la, wedlug pewnego modelu, obiektywng i stalg, przy danych
zatozeniach i uwarunkowaniach, relacj¢ migdzy zmiennymi niezaleznymi i zalez-
nymi. Dowolne prawo nauki ogranicza swobode¢ zachowan obiektow realnych,
w tym danych obiektow zarzadzanych. Zarzadzanie publiczne podlega tym pra-
wom na dowolnym obszarze rzeczywistosci. Na przyktad, z pewnoscig nie wyleczy-
my czarnej ospy przy pomocy modlitwy, o czym przekonuja dowody historyczne.
Powszechnie znane prawa nauk maja zastosowanie w zarzadzaniu publicznym,
zeby wymieni¢ tylko prawa (zasady) o tym, ze zarzadza si¢ zawsze: 1) w warun-
kach ignorancji (M. Planck; H.A. Simon; I.H. Ansoff); 2) w warunkach ograniczonej
racjonalnosci (H.A. Simon); 3) na poziomie niedoskonatej sprawnosci — prawo nie-
zbednej réznorodnosci (R.W. Ashby); 4) w warunkach koniecznos$ci osiggania nad-
wyzki ekonomicznej'. Odstgpstwa, czy tez ignorowanie tych praw nie tylko obniza
sprawno$¢ zarzadzania publicznego, ale moze by¢ przeciwskuteczne, a nawet groz-
ne spotecznie.

Szczegolne znaczenie ma prawo koniecznosci osiggania nadwyzki ekonomicz-
nej dla potrzeb dtugowiecznosci. Zaden SD, w tym réwniez kraj (Panstwo; panstwo)
nie przetrwa w dlugim okresie bez osiggania nadwyzki ekonomicznej. Poniewaz
jedynym zrédtem nadwyzki jest w dlugim okresie otoczenie — gospodarowaniu oto-
czeniem przypada szczegolna rola w zarzadzaniu publicznym. Uzupetniajacymi
warunkami osiggania nadwyzki ekonomicznej, ktore musi uwzglednia¢ zarzadzanie
publiczne sg réwniez: 1) konkurowanie; 2) zarzadzanie osrodkami odpowiedzial-
nos$ci i kongruencja SD, z uwzglednieniem ich ztozonosci — gléwnie zarzadzanie
federacyjne oraz zmniejszanie w ten sposob réznorodnosci obiektu zarzadzanego;
3) wzrost roznorodnosci wyspecjalizowanego systemu zarzgdzania publicznego
na poziomie centralnym (ograniczony przez wymaganie efektywnosci zarzadzania);
4) wzrost sprawnosci operacyjnej i polityczno-strategicznej systemu zarzadzania
publicznego. Jest przy tym kluczowe, aby okresli¢ status nadwyzki ekonomicznej
w strukturze warto$ci nadrzednych omawianego SD, przy poszanowaniu koniecz-
nosci jej osiggania. Takie odniesienie trzeba wykona¢ na wszystkich ptaszczyznach
badawczo-przedmiotowych, poczawszy od rozpoznania, przez wartosciowanie (np.

4 H. Witczak, 2008, Problem zarzqdzania..., op. cit.
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rozroznienie ,,dobra publicznego”), okreslenie dalszych akcji zarzadzania publicz-
nego, okreslenie normatywnych wzorcéw systemu zarzadzania publicznego,
az do urzeczywistniania tych wzorcow w postaci realnych oryginatow.

Dobitnym, i wystarczajacym, przykltadem niestosowania si¢ systemu zarzadza-
nia publicznego do wymagan powyzszych praw jest wieloletnia, totalna zapas¢ pol-
skiego systemu ochrony zdrowia.

Podsumowanie

Tozsamos$¢ zarzadzania publicznego i jego systemu wylania si¢ na gruncie rozpo-
znawania tozsamosci systemu zarzadzania dowolnym SD. Dowolny SD jest arte-
faktem, dlatego do zdefiniowania istoty zarzadzania publicznego konieczne jest
dysponowanie i poszanowanie praw i prawidlowosci nauk o SD i zarzadzaniu nimi,
oraz przyjmowanie zatozen a priori. To drugie jest nie tylko rezultatem ignorancji,
ale rowniez niemozliwych do spelnienia wymagan metodologicznych zarzadzania.
Na przyktad zupetnos$¢ typologii wielowymiarowych SD jest nieosiggalna, ponie-
waz wiele wymiarow jest ztozonymi, rozmytymi i ciagglymi zmiennymi. Wytania
si¢ z tego wniosek o konieczno$ci podawania jasnych 1 kompletnych zatozen typo-
logii, a na tym tle rozwijania konstrukcji systemu zarzadzania publicznego, wraz
z okre$lonymi uzasadnieniami. Uzgodnienie wspdlnej platformy takich zatozen jest
warunkiem sine qua non kooperacji pozytywnej, unikniecia popadania w skrajnosci
zarzadcze mozliwe rowniez w warunkach demokracji (np. totalitaryzmy), ale przede
wszystkim sprawnos$ci zarzadzania. Problem tozsamo$ci ,,zarzadzania publicznego”
jest 1 bedzie trwalym problemem NOZ. Nie ma on jednego rozwigzania, nie moze
by¢ usankcjonowany w formie zasady, czy prawa na gruncie systemu zarzadzania
publicznego. Jest to zasada — twierdzenie metasystemu zarzadzania publicznego,
czyli formutowana na najwyzszym mozliwym poziomie — wywodzaca si¢ w istocie
z bezposrednio powigzanego nadsystemu — otoczenia systemu zarzadzania publicz-
nego. Rozwiazywanie problemu tozsamos$ci systemu zarzadzania publicznego
wymaga przede wszystkim ciggtego dyskursu naukowego i uzgadniania platformy
porozumienia — przyjecia przez interesariuszy zatozen zarzadzania publicznego.
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